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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na analýzu současného stavu motivačního systému 
vybrané společnosti a dále na vytvoření návrhů na jeho zlepšení. Specifikuje, jaký 
motivační systém společnost využívá a na základě dotazníkového šetření vyhodnocuje 
celkovou spokojenost zaměstnanců. Poskytnuté návrhy obsahují prostředky na zlepšení 
situace ve společnosti. 
 
Abstract 
The Diploma thesis is focused on analysis of the current status of motivation system 
of chosen company and also on creation suggestions for its improvement. Specifies, 
which motivation system is used in this company and on the base of questionnaire 
survey evaluate whole satisfaction of employees. Provided suggestions contain 
resources for improvement of situation in the company. 
 
 
Klíčová slova 
Motivace, odměňování, personální oddělení, spokojenost zaměstnanců, zaměstnanecké 
výhody, rozvoj osobního vzdělání, výkonů pracovníků. 
 
Key words 
Motivation, rewarding, department of Human resources, satisfaction of employees, 
employees‘ benefits, development of personal education, working performance. 
 
 
 
 
  
Bibliografická citace 
PETÍKOVÁ, L. Motivační systém vybraného podniku. Brno: Vysoké učení technické 
v Brně, Fakulta podnikatelská, 2015. 101 s. Vedoucí diplomové práce Ing. Petr 
Novák, Ph.D. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Čestné prohlášení  
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským).  
  
V Brně dne 29. května 2015 
 
  
 ……………………………………. 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Poděkování:  
Srdečně bych poděkovala vedoucímu práce panu Ing. Petru Novákovi, Ph.D. za jeho 
odborné vedení práce, ochotu a rady při jejím vytváření.  
 
Mé díky patří také vedení společnosti XXX. za ochotu a poskytnutí potřebných 
materiálů pro zpracování této diplomové práce. 
Obsah 
 
Úvod ............................................................................................................................................ 11 
Cíle práce, metody a postupy zpracování ................................................................................... 12 
1. Teoretická východiska práce ............................................................................................... 13 
1.1. Pojem motivace ........................................................................................................... 13 
1.2. Dávání úkolů ............................................................................................................... 14 
1.2.1. Vlastnosti dobrého úkolu .................................................................................... 14 
1.3. Teorie motivace ........................................................................................................... 15 
1.3.1. Teorie očekávání ................................................................................................. 15 
1.3.2. Teorie X a teorie Y (člověk je líný - člověk je pracovitý) .................................. 16 
1.3.3. Teorie cukru a biče .............................................................................................. 17 
1.4. Psychologie motivace.................................................................................................. 17 
1.4.1. Teorie lidských typů ............................................................................................ 18 
1.4.2. Teorie existence, vztahů a růstu neboli zkrácený výčet potřeb ........................... 19 
1.5. Motivační přístup ........................................................................................................ 20 
1.5.1. Herzbergovy motivační a hygienické faktory ..................................................... 20 
1.5.2. Pracovní motivace ............................................................................................... 22 
1.5.3. Systém pracovní motivace .................................................................................. 23 
1.6. Technologie a rozvoj pracovníků ................................................................................ 25 
1.6.1. Formální vzdělání................................................................................................ 25 
1.6.2. Coaching, mentoring a vzdělávání při výkonu práce .......................................... 26 
1.6.3. Týmové učení se ze zkušeností ........................................................................... 27 
1.6.4. Celopodnikové učící se týmy .............................................................................. 28 
1.6.5. Nástroje osobního rozvoje a motivování ............................................................. 29 
1.6.6. Strategie rozvoje lidských zdrojů ........................................................................ 30 
1.7. Řízení lidských zdrojů................................................................................................. 32 
1.7.1. Definice ŘLZ ...................................................................................................... 32 
1.7.2. Historie ................................................................................................................ 32 
1.7.3. Modely řízení lidských zdrojů............................................................................. 33 
1.7.4. Funkce lidských zdrojů ....................................................................................... 33 
1.7.5. Úkoly řízení lidských zdrojů ............................................................................... 33 
1.8. Personální management .............................................................................................. 34 
1.9. Odměňování ................................................................................................................ 35 
1.9.1. Kategorie odměňování ........................................................................................ 37 
1.9.2. Typy individuální odměny .................................................................................. 38 
1.9.3. Celková odměna .................................................................................................. 39 
1.10. Zaměstnanecké benefity .......................................................................................... 40 
1.10.1. Definice benefitů ................................................................................................. 41 
1.10.2. Cíle a funkce benefitů ......................................................................................... 41 
1.10.3. Optimální zaměstnanecké benefity ..................................................................... 41 
2. Analýza problému a současného stavu ............................................................................... 43 
2.1. Základní údaje o společnosti ....................................................................................... 43 
2.2. Historie společnosti ..................................................................................................... 44 
2.3. Struktura organizace.................................................................................................... 44 
2.3.1. Obsazení pracovních pozic a jejich náplň ........................................................... 46 
2.4. Poskytnuté zaměstnanecké benefity ............................................................................ 46 
2.4.1. Délka dovolené.................................................................................................... 48 
2.4.2. Flexibilní pracovní doba ..................................................................................... 48 
2.4.3. Stravenky ............................................................................................................ 48 
2.4.4. Poukázka Flexi Pass ............................................................................................ 49 
2.4.5. Odměna za doporučení zaměstnance na volné pracovní místo ........................... 49 
2.4.6. Příspěvky na jazykové vzdělání .......................................................................... 49 
2.4.7. Týmová setkání ................................................................................................... 50 
2.4.8. Školení zaměstnanců ........................................................................................... 50 
2.4.9. Osobní ohodnocení zaměstnanců ........................................................................ 51 
2.4.10. Ostatní benefity ................................................................................................... 51 
2.4.11. Systém peněžního odměňování ........................................................................... 52 
2.5. Výzkumná část ............................................................................................................ 52 
2.6. Shrnutí dotazníkového šetření ..................................................................................... 72 
3. Vlastní návrhy řešení........................................................................................................... 74 
3.1. Vyrovnání mužského zastoupení na pracovišti ........................................................... 74 
3.2. Rozšíření pracovní náplně a pro nově příchozí forma shadowingu ............................ 75 
3.3. Pravidelné absolvování motivačního pohovoru na základě systému pracovní motivace
 75 
3.4. Využití poukázek Flexi Pass ve formě pečujících benefitů ........................................ 77 
3.5. Využití venkovního prostoru v prostorách budovy společnosti .................................. 77 
3.6. Postup v kariéře v rámci vyjetí na stáž a změny pobočky .......................................... 78 
3.7. Vytváření lepší firemní kultury zavedením tzv. mezinárodního marketu ................... 78 
3.8. Nepeněžní stravovací motivace ................................................................................... 79 
4. Ekonomické zhodnocení a přínosy práce ............................................................................ 80 
4.1. Srovnání nákladů ve formě finanční odměny a poukázek Flexi Pass ......................... 80 
4.2. Srovnání nákladů v navýšení hrubé mzdy a stravenek................................................ 81 
4.3. Úspora nákladů zaměstnavatele, pokud by provedl navrhované opatření .................. 81 
Závěr ........................................................................................................................................... 83 
Seznam použitých zdrojů ............................................................................................................ 84 
Seznam obrázků .......................................................................................................................... 86 
Seznam tabulek ........................................................................................................................... 87 
Seznam grafů............................................................................................................................... 88 
Seznam příloh ............................................................................................................................. 89 
11 
 
Úvod  
Samotné slovo motivace je pojem, jehož historie sahá do hluboké minulosti 
našich předků, kteří její schopnost ovlivňovat jiné, aby udělali, co po nich žádáme, 
používali ke stejným účelům, jakožto lidé v dnešní době. Změnily se pouze některé 
prostředky k jejímu dosahování. Činnost motivování používají lidé zcela běžně 
při každodenních příležitostech. Motivování se může posuzovat z pohledu vědomého 
motivování, což představuje schopnost jedince konkrétně zapůsobit na jiného, aby 
dosáhl, čeho chce, anebo nevědomého motivování, které vychází z neosobního 
prospěchu, díky jehož podáni, lidé naberou sílu a udělají správnou věc pro sebe sami.   
Co člověka vlastně vede k tomu, aby motivoval ostatní? Důvody mohou být 
odlišného charakteru. Jedná se o vlastní prospěch, prospěch druhého, anebo prospěch 
nějaké organizace? Motivace musí mít vždy svou promyšlenou strategii, aby vedla 
k požadovaným výsledkům. Schopnost motivovat ostatní lidi však k samotnému 
úspěchu nestačí. Ten, kdo motivuje, musí najít vhodné prostředky (motivátory) pro ty, 
kteří mají být motivováni. Z pohledu manažera podniku, který musí udělat průzkum 
v dotazování se svých zaměstnanců, aby zjistil, co by je motivovalo k podávání lepších 
výkonů. Především by si měl uvědomit, že lidé nepracují pro něj, ale sami pro sebe. Měl 
by jim jen pomoct lépe pracovat a z toho má prospěch i celá společnost. V současné 
době se tento způsob vedení vyskytuje bohužel jen zcela zřídka.  
Každý kdo pracuje, má určité představy a očekávání o dosáhnutí spokojenosti 
v zaměstnání. Aby dosáhl svých cílů, musí ochotně a spolehlivě pracovat. Jedni 
očekávají kreativnější práci např. připojením se do projektu firmy, druzí touží 
po vyšším platu, další chtějí možnost pravidelného pracovního postupu, a někteří touží 
zase po osobním poděkování od svého zaměstnavatele za svou dobře vykonanou práci 
a za dlouhé léta strávené ve firmě. Každá organizace musí najít vhodný systém 
motivace pro práci s lidmi, který bude účinný a bude uspokojovat obě strany. Pokud 
budou zaměstnanci spokojeni ve své práci, pak bude spokojená celá organizace 
a naopak. Je opravdu důležité se nad motivováním zamyslet, neboť motivování 
zaměstnanců patří k nejdůležitějším úkolům každého řídícího pracovníka podniku. 
Sestavení správně nastaveného a dobře fungujícího motivačního systému je zárukou 
k úspěšnému vedení podniku jak z pohledu ziskovosti, tak z pohledu stability uvnitř 
organizace.  
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Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Cílem diplomové práce je zhodnotit dosavadní systém odměňování zaměstnanců 
a na základě dotazníkového šetření a osobních poznatků v rámci pozorování poskytnout 
společnosti návrhy na efektivnější a úspornější využití současného systému 
v odměňování. Dalším cílem je poukázat na danou problematiku v systému odměňování 
a poukázat i na jiné formy odměňovaní, než na klasické peněžní preferované formy. 
Některé dnešní moderní společnosti nabízí svým zaměstnancům spoustu možností 
v různých formách nepeněžního odměňování, které jsou klíčem k pozitivnímu 
motivování zaměstnanců a díky ní dosahování cílů společnosti. 
Práce se skládá z několika částí. V teoretické části jsou vysvětleny metody, které 
budou následně aplikovány do výzkumné a především návrhové části. Teoretické pojmy 
byly vybrány na základě přesně vytyčeném směru práce. Analytická část je zaměřena na 
základní údaje společnosti jako je její historie, organizační struktura, obsazení 
pracovních pozic nebo na benefity, které jsou nabízeny zaměstnancům. Výzkumnou 
část tvoří dotazníkové šetření, které se skládá z 25 uzavřených otázek. Respondenti měli 
možnost u osmi otázek zatrhnout pole „JINÉ“ a tím dostali prostor pro vyjádření 
vlastního názoru. Výzkumná část je zakončena podkapitolou „Shrnutí dotazníkového 
šetření“, ve které jsou stručně shrnuty a okomentovány jednotlivé poznatky vycházející 
z odpovědí respondentů. Vlastní návrhy a ekonomické zhodnocení a přínosy společnosti 
tvoří vlastní kapitolu, která je určena především k přínosu kvantitativních či kvalitních 
změn jak pro zaměstnance, tak pro samotné vedení společnosti.  
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1.  Teoretická východiska práce 
Teoretická část diplomové práce je zaměřena na motivaci všeobecnou (její 
vznik a nejznámější teorie motivace), dále následuje motivační přístup, ve kterém jsou 
zahrnuty motivační faktory a pojem pracovní motivace. Rozvoj řízení lidských 
zdrojů a personální management jsou neodmyslitelnou součástí motivačního systému 
každé společnosti, tudíž jejich výskyt v této práci je zcela nepostradatelný. Teoretickou 
kapitolu uzavírají pojmy jako odměňování a zaměstnanecké benefity.  
1.1.  Pojem motivace 
Slovo motivace je latinského původu, stejně jako většina slov s ní spojenou. 
Slovo motivace vzniklo od slova motiv, což bylo odvozeno z latinského movere, které 
znamená hýbat, pohybovat. Stručně řečeno, motiv se dá označit za něco, co nás 
uvede do pohybu, něco v nás pracuje a pohání nás kupředu. za tyto jevy se pokládají 
např. touha, emoce, potřeba apod. Naše motivace je zřejmá z našeho chování, jehož 
prostřednictvím ukazujeme úmysl nebo pevné rozhodnutí. (Adair, 2004, s. 14) 
Zlaté pravidlo motivace  
 „Nepřizpůsobujte lidi úkolům, ale úkoly lidem.“ (Plamínek, 2010, s. 15)  
Zlaté pravidlo motivace patří k jednomu z devíti motivačních pravidel. 
Říká, že pokud se setkají člověk a úkol, nemusí si navzájem sednout.  Tento problém 
lze odstranit dvěma způsoby. První z nich je přizpůsobit lidi úkolům. Jde o donucení 
lidí (zaměstnanců), aby respektovali zadaný úkol takový, jaký je, bez ohledu na to jestli 
se jim líbí. Tento způsob vyžaduje velkého působení tlaku z vnějšku, což se 
zaměstnanců samozřejmě nelíbí a ve chvíli přestání takového tlaku, zaměstnanci 
přestanou daný úkol plnit. To pak vede k větším nárokům na kontrolu. Druhý způsob 
je ve své podstatě lepší pro zaměstnance, protože úkoly nemohou mluvit a tudíž 
odmlouvat. Přizpůsobení úkoly lidem je práce manažerů, tak aby jim svým obsahem 
vyhovovaly na míru. Ovšem ne vždy se podaří sestavit úkol na míru zaměstnanci, který 
je k dispozici. Pokud tomu tak není, manažer musí zasáhnout a namotivovat svého 
zaměstnance tak, aby obsah úkolu byl neměnitelný, a změní pouze jeho formu zadání.  
Zaměstnanci shledávají vnímání zadání úkolů velmi zásadním.  (Plamínek, 2010, s. 17) 
14 
 
Pojem motivace je označováno vše, co člověka vede k činům. Motivy mohou 
být různé, vědomé či nevědomé.  Motivy jsou rozhodující pro vyvolání akce, ale 
samotné jsou nedostačující. Vůle ovlivňuje rozhodnutí a to pak vede k samotnému činu. 
Dále motivace slouží jako nástroj přimět druhého k činu. Je to akt rozhodnutí něco 
udělat, jednat určitým způsobem. (Adair, 2004, s. 21)  
1.2.  Dávání úkolů  
Dávání úkolů se zdá být velmi jednoduchou činností, ale v praktickém světě se 
lidé, zejména manažeři, dopouštějí chyb, které mohou mít negativní následky na kvalitu 
zadané práce. Nestačí jen pracovníkovi jen říct, co má dělat nebo mu konkrétní úkol 
vysvětlit. Pracovníci se setkávají nejčastěji s následujícími chybami v zadávání úkolů:  
 Úkol je nejasný, chybí přesně stanovený cíl, 
 Úkol je z hlediska možností pracovníka zcela nesplnitelný cílem, 
 Úkol je pro pracovníka příliš snadný, nerozvíjí jeho potenciál, 
 Pracovník pochopí úkol nesprávně, 
 Úkol nemotivuje. (Bělohlávek, 2008, s. 31) 
1.2.1.  Vlastnosti dobrého úkolu  
Neexistuje žádná praktická příručka, kde je popsané ideální dávání úkolů. Tyto 
vlastnosti jsou uměním každého jedince, který aby byl úkol účinný, musí disponovat 
určitými dovednostmi, jako jsou např. vcítění se do pracovníka, přesně odhadnout jeho 
potenciál a jeho motivy. (Bělohlávek, 2008, s. 31) 
Při zadávání úkolů je třeba držet se jistých zásad, které jsou přesně 
definovány ve zkratce SMART, kde jednotlivá písmena zkratky představují znaky 
daného úkolu. Následně vyjádřeno: 
 S → specifický, úkol musí být stanoven jednoznačně, jednoduché specifické cíle 
vykazují vyšší výkonnost než u úkolů obecných 
 M → měřitelný, požadavek musí být jasně měřitelný (např. příští měsíc snižte 
pohledávky o 25%). 
 A → akceptovatelný, znamená vzájemné odsouhlasení úkolu 
vedoucím a podřízeným. Vyjádření akceptace předpokládá aktivní účast 
pracovníků na ukládání úkolů, která silně motivuje. 
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 R → reálný, tendence k dávání nereálných úkolů mají nadměrní optimisté nebo 
nekompetentní řídící pracovníci, anebo jsou přesvědčeni, že nasazením příliš vysoké 
laťky povedou své pracovníky k maximálnímu výkonu. Výsledek bývá ovšem zcela 
opačný, protože pracovníci vědí, že tento úkol je zcela nesplnitelný a jsou tím 
demotivování.  
 T → termínovaný a trasovaný, úkoly bez termínu anebo ve vzdáleném termínu 
jsou nežádoucí. Pracovníci si myslí, že mají pořád dost času na splnění zadaných 
úkolů a odkládají je. S blížícím se termínem, úkol disponuje pořád nedostatky a chybí 
mu propracované detaily, protože nebyl dostatek času. V takových případech by se 
měly úkoly trasovat (stanovit několik dílčích termínů pro jednotlivé části plnění). 
(Bělohlávek, 2008, s. 31)  
Zadávání vhodných úkolů jako nástroj motivace pracovníků k jejich zlepšení, 
dále napomáhá rozvíjet jejich schopnosti a dovednosti zadáváním nových úkolů. Nové 
úkoly musí splňovat následující zásady. Musí obsahovat jasné instrukce, postupné 
termíny na splněných částí úkolů, a musí vyplynout konkrétní zpětná vazba na jeho 
úspěchy či neúspěchy. (Bělohlávek, 2010, s. 20)                           
1.3.  Teorie motivace  
Dříve, než budou představeny různé pohledy na teorii motivace, bude následně 
popsáno, jak vlastně motivy chování jedince vznikají.  
Aby individuální jednotka reagovala na podněty, musí vedení neustále 
monitorovat a vyhodnocovat stav, ve které se jednotka nachází. Tento proces se 
pokládá za intuitivní, jeho metodika se vědomě nekontroluje, pouze jeho 
výsledek ve formě aktuálního pocitu. Pocit vyvolává potřebu (příjemný pocit svého 
zachování a nepříjemný pocit potřebu změny). Jestliže jsou potřeby příčinnou chování, 
jde o motivy. Motivem lidského chování je naplňování potřeb, přičemž odstraňování 
nepříjemných pocitu a navozování pocitů příjemných patří k nejdůležitějším složkám 
tohoto procesu. Chování je zde chápáno jako výstup působení pocitů potřeb a motivů 
v určité časové sekvenci. (Plamínek, 2005, s. 74) 
1.3.1.  Teorie očekávání  
Teorie očekávání je jednou z teorií zaměřené na proces tzv. Kognitivní teorie.  
Teorie očekávání byla poprvé formulována E. Tolmanen ve 30. letech 20. století. Teorie 
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je stavěna na racionálních procesech, které umožňují odhadnout, jakou odměnu získá 
člověk za to, co poskytne. Na základě této teorie se člověk zaměřuje na propojení mezi 
motivy (potřebami sklony a přáním) a jednáním.  (Tolman; cit. v Kocianové, 2010, 
s. 31) 
Vroomova expektační teorie  
Vroomova expektační teorie je založena na třech podstatných faktorech, které jsou 
popsány a vysvětleny následovně: 
• Valenci – hodnotu 
• Instrumentalistu – přesvědčení, že pokud člověk udělá jednu věc, povede to 
k jiné 
• Expektaci – očekávání – pravděpodobnost, že samotná činnost nebo úsilí 
povedou k určitému výsledku.  
Autor tuto teorii očekávání definoval tak, „že vždy, když člověk volí mezi 
alternativami, které znamenají nejisté výsledky je jeho chování ovlivněno nejen jeho 
preferencemi týkajícími se těchto výsledků, ale také mírou jeho přesvědčení, že jsou tyto 
výsledky možné. Očekávání (jeho síl) je momentálním přesvědčením týkajícím se 
pravděpodobnosti, že po určitém činu či úsilí bude následovat výsledek“. (Vroom; cit. 
v Kocianové, 2010, s. 31). Podle Vrooma existuje spojení mezi pracovní 
spokojenosti a úrovní aspirace. Jinými slovy, člověk s nízkou úrovní aspirace má nižší 
nároky na dosažení pocitu pracovní spokojenosti, zatímco člověk disponující s vysokou 
úrovní aspirace má v tomto smyslu nároky vysoké. Podle Vroomova vzorce lze 
vypočítat úroveň motivace součinem valence (subjektivní hodnoty jednání, očekávané 
uspokojení) a expektace (subjektivní očekávání, že jednání skutečně povede 
k očekávanému výsledku). (Kocianová, 2010, s. 32) 
1.3.2.  Teorie X a teorie Y (člověk je líný - člověk je pracovitý) 
Tato teorie vychází z humanistické teorie vedení lidí, která vyzdvihuje podstatu 
osobního rozvoje, seberealizaci či samostatnosti a plného života. Autorem této teorie je 
Douglas McGregor, který studoval názory manažerů na podstatu člověka, jeho pracovní 
motivaci a způsob řízení lidí. Převažující pohled definoval jako teorie X, kde základní 
charakteristické znaky spočívají v názoru, že lidé jsou ve své podstatě líní a dělají vše 
proto, aby se vyhnuli práci. Dalším charakteristickým znakem Teorie X je fakt, že lidí 
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musejí být ke své práci donuceni systémem odměn a trestů a při neustálým 
dohledem při vykonávání práce. Následující premise tvrdí, že pracovníci se vyhýbají 
odpovědnosti a rádi se nechávají řídit ostatními. Navzdory pesimistickými znaky vůči 
pracovní morálce a lidskému snažení, McGregor definoval ve své teorii X, že existuje 
malá skupinka lidí, která se liší a jsou povoláni k tomu, aby ostatní kontrovali a řídili je. 
(Bělohlávek, 2003, s. 5) 
Opakem teorie X postavil McGregor teorii Y, která je postavena na důvěře 
člověka a jeho pozitivnímu vztahu k práci. Z této teorie vyplývá, že pro člověka je práce 
stejně přirozenou aktivitou jak zábava nebo odpočinek, nebo že člověk rád přijímá 
samostatnost a odpovědnost. Avšak současné společnosti tento potenciál (samostatného 
rozhodování) nevyužívají dostatečně, snaží se pracovníky jen 
komandovat a kontrolovat. (Bělohlávek, 2003, s. 6) 
1.3.3.  Teorie cukru a biče 
Teorie cukru a biče je nejrozšířenější a nejstarší teorií na světě. Skládá ze dvou 
motivů – odměny a nějakého lákadla na jedné straně a strach z následků na straně 
druhé. V této teorii motivovat znamená, že pokud jedinci poskytneme nějaký motiv 
nebo stimul, předpokládáme, že udělá, to co předvídáme, aby udělal. V podstatě 
iniciujeme chování nebo jednání druhého jedince. Můžeme tento jev nazvat také 
stimulací zájmů toho jedince, kterého chceme motivovat.  
Slovo stimulus má dlouhou historii a jeho původ je rovněž latinského 
charakteru. Znamená pobídnout. Význam stimulu si můžeme vysvětlit na pastevcích, 
kteří používali hůl zakončenou ocelí, která se používala v minulosti, aby popoháněla 
zvířata proti své vůli. (Adair, 2004, s. 19) 
 
1.4.  Psychologie motivace 
Problematika lidské motivace není tématem aktuálním v 21. století, ale je starý, 
jako samotný lidský rod. Lidé se dostávali do konfliktů s druhými odjakživa po každé, 
když protivník nebyl schopen pochopit motivy druhého. Ohodnotit motivy jako takové 
není snadné, naopak velmi obtížné, protože motivy nejsou vidět, slyšet a ani cítit. 
Samotný člověk je dokáže jen odvodit z chování druhých, pokud je výborný 
pozorovatel.  
18 
 
Psychologie motivace se opírá o následující fakta: „Pro všechno, co někdo dělá 
nebo dělal, musí mít zcela určité motivy. Znám-li tyto motivy, pak jeho chování 
v budoucích situacích mohu s jistotou pravděpodobností předvídat při hodnocení 
motivů ostatních, hrají vždy jistou roli moje vlastní motivy.“ (Deiblová, 2005, s. 17) 
V poslední době se na tzv. lidské problémy organizace pohlíží stále s větší 
důležitostí, než tomu bylo dříve, zejména v psychologii řízení na otázku proč tomu tak 
je, odpověď je zcela jednoduchá. Protože šťastní pracovníci lépe pracují a tudíž 
podávají lepší výkony a společnost lépe prosperuje, vytváří zisk. Aby tomu tak skutečně 
bylo, vedení podniku musí brát na vědomí potřeby a zájmy svých pracovníků. Musí je 
umět identifikovat a pak vytvořit pobídky, které naplní potřeby a zájmy pracovníků. 
Vlastní motivace nadřízeného je další z předpokladů, kterým se společnost musí řídit, 
aby byla úspěšná na poli ziskovosti. (Deiblová, 2005, s. 18) 
 
1.4.1.  Teorie lidských typů 
Teorie lidských typů je odborně popisována jako určitá vazba mezi lidskými 
typy a motivačními koncepcemi, která je propojená s psychologií, 
sociální a ekonomickou vědou.  Určení lidského typu slouží k vysvětlení a porozumění 
různých forem lidského chování a dále předpovídá jeho budoucí chování, aby jej mohlo 
později řídit. Lidské typy jsou označovány za tzv. východiskové hypotézy, podle 
kterých jsou lidé rozděleni do následujících čtyř kategorií.  (Deiblová, 2005, s. 28) 
 
Ekonomický člověk 
Tento typ člověka je označovaný jako základ taylorismu, jehož americký vědec 
W. F. Taylor popisuje jako, dělníka lehce manipulativního, zcela 
kontrolovatelného a motivovaného jedince. To znamená, že dělníka lze motivovat jen 
finančními faktory, jako jsou hodinová mzda, pracovní podmínky apod. Vedení 
managementu má za úkol jen strojově zkoumat a organizovat pracovní procesy. 
(Deiblová, 2005, s. 28) 
 
 Sociální člověk 
Taylorismus a jeho jednostranné představy nemohly vydržet dlouho, atak byl 
nahrazen hnutím HUMAN-RELATIONS, které vzniklo v polovině 30. let v USA. Toto 
19 
 
hnutí je odvozeno z anglického human, což znamená lidský a relations, což jsou vztahy. 
V češtině tento výraz představuje sociální představy člověka. Z toho vyplývá, že dělníci 
jsou motivováni zejména svými sociálními potřebami, např. dobrými vztahy mezi 
spolupracovníky a nadřízenými). na pracovišti by neměly brát na vědomí jen 
schopnosti a dovednosti každého pracovníka, ale mělo by se více dbát na člověka jako 
celek, jeho pocity a myšlenky.  Sociální vztahy na pracovišti se uskuteční pouze tehdy, 
když zanikne automatizace a specializace, protože jedině tak budou pracovníci vytvářet 
sociální prostředí. (Deiblová, 2005, s. 30) 
 
Člověk usilující o seberozvoj 
Stejně jako taylorismus, tak i hnutí HUMAN-Relations zaniklo díky své 
jednostranné představě o motivování. Nový pohled na motivování patří na první 
pozici do pyramidy Maslowých potřeb. Jedná se o seberealizaci, do které spadají také 
důležité faktory, jako jsou samostatnost či nezávislost. Sebemotivace a sebeřízení 
představují hlavní zásady tohoto lidského typu. Vedení managementu by 
mělo ke správnému a úspěšnému motivování pracovníků přistupovat jako 
podporovatel a ne jako kontrolor. (Deiblová, 2005, s. 30) 
 
Komplexní člověk 
Tento lidský typ patří k nejnovější koncepci všech výše zmíněných typů. 
Označuje se za flexibilní typ, který je Zakladatel této teorie je 
označovaný za následovníka Maslowa, který svou teorii specifikuje na následující 
motivy:  
• Existence (sebezáchova) 
• Sociální sounáležitosti (mezilidské vztahy, potřeba kontaktů s druhými) 
• Růst (veškeré potřeby, které souvisejí se seberealizací a seberozvojem).  
Každý jedinec je schopen sám změn ve své motivační struktuře a jeho potřeby se 
mění velmi často. Manažer má tedy nelehkou práci při jeho orientování na cíle 
společnosti. (Deiblová, 2005, s. 30) 
1.4.2.  Teorie existence, vztahů a růstu neboli zkrácený výčet potřeb 
Teorie existence, vztahů a růstu říká, že čím je potřeba méně uspokojována, tím 
víc se stává ovládající a když je uspokojena, vznikne nová spotřeba. Teorie se zabývá 
20 
 
také neuspokojením potřeby, což může vyvolat růst. Teoretické analýzy lidských potřeb 
úzce souvisí s motivací a pracovní spokojeností zaměstnanců. Když manažer dokáže 
identifikovat potřeby svých pracovníků, je schopen vytvářet odpovídající 
prostředí pro zvýšení jejich spokojenosti, která vede ke zlepšení výkonu. Vlastní 
potřeby a motivy jsou považovány za základní faktory směřující k cílům, na kterých 
skutečně záleží v profesním životě. (Deiblová, 2005, s. 27)  
1.5.  Motivační přístup  
Motivační přístup definuje práci jako nejlepším motivátorem, pokud pracovníka 
sama uspokojuje. Zaměstnanci, kteří mají rádi svou práci a považují ji za významnou 
část svého lidského dění, jsou motivováni k vykonávání co nejlepší práce. Pokud chce 
mít společnost vysoce motivované zaměstnance, pro manažery je nezbytné, aby 
uplatňovali motivační přístup, který vytváří pracovní úkoly a pracovní 
místa a v neposlední řadě vede motivované k dosažení pozitivních výsledků. Tento 
motivační přístup napomáhá také rozpoznat a řešit problémy u zaměstnanců, kteří 
signalizují nějaký problém motivace. (Koubek, 2015, s. 59) 
1.5.1.  Herzbergovy motivační a hygienické faktory 
 Jedná se o teorii, která obsahuje dvě různé skupiny faktorů. Prvním faktorem, 
který v sobě může nést negativní pocity, se nazývá hygienický faktor. Naopak faktor, 
který v lidech vzbuzuje pozitivní pocity, se nazývá motivační faktor.  
Mezi hygienické faktory patří: 
• Politika a administrativní procesy 
• Dohled 
• Pracovní podmínky 
• Plat 
• Vztahy s kolegy 
• Osobní život 
• Společenský status 
• Jistota.  (Forsyth. P, 2000, s. 17) 
Všechny tyto faktory jsou vnějšího charakteru, jejž mají na jednotlivce určitý dopad. 
Někdy se hovoří o tzv. faktorech prostředí.  Pokud se v již zmiňovaných oblastech 
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nenacházejí žádné problémy, po motivační stránce je vše v pořádku. Jestliže se ale 
v oblastech nějaké úskalí nalézá, může vzniknout nebezpečí, že dosud převažující 
motivační problémy budou zeslabovat.  
Nespokojenost a nesouhlas mohou v těchto oblastech vyjadřovat různé příčiny. 
Mnohokrát se nejedná pouze o chvilkovou záležitost a daná událost může mít daleké 
dozvuky. Příkladem je parkovací systém vybrané firmy, který 
nefunguje a člověk na svém vyhraněném místě najde vždy vůz někoho jiného. Majitel 
toho vozu je kolega, který má vyšší postavení ve firmě a není snadné ho jen tak vyhodit. 
Daná situace samozřejmě člověka naštve a pocit zloby v něm zůstává. Dalším 
příkladem je kolega, který je pomalejší a svou „rychlostí“ blokuje práci ostatních. Ti se 
kvůli němu dostávají do problémů s termínem odevzdání zadané práce nebo 
s přebytkem papírové práce, kterou každý pracovník považuje za zbytečnou.  
Úkolem každého manažera je zredukovat problémy jejich úspěšným vyřešením. 
Pokud je zvládne dobře vyřešit, přispívá tím k pozitivně vytvářenému motivačnímu 
prostředí. Existuje však jedno omezení, které tvrdí, že ani jedna z daných oblastí není 
možné pozitivně posílit. Pokud manažer zvládne problém dobře vyřešit, zbaví se tím 
demotivace. Pokud chce ale přidat něco pozitivního navíc, musí se obrátit na druhou 
skupinu faktorů. (Motivační faktory) 
Motivační faktory obsahují: 
• Dosažení cíle 
• Uznání  
• Práce sama o sobě 
• Odpovědnost 
• Postup 
• Růst. (Forsyth, 2000, s. 18) 
Všechny tyto faktory (pozitivní i negativní) vycházejí z vnitra lidské 
povahy a vytvářejí pro vedoucí pracovníky ty nejlepší možnosti při zajišťování dobrého 
výkonu lidí.  
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1.5.2.  Pracovní motivace 
Pracovní motivace je pojem, který byl vytvořen na základě obecné psychologie. 
V psychologickém pojetí se pracovní motivace zaměřuje na určitou oblast lidského 
života, a sice na psychické vlastnosti a funkcemi každého individua.  
Jako předmět psychologie udává duševní procesy, které jsou 
označovány za autonomní a nesou pohled každé osobnosti, tzv. systém osobnosti, který 
se skládá ze vstupů a výstupu a vztahy mezi nimi. (Moulis, 1982, s. 8)   
Motivace je východiskem k řešení řady řídících problémů. Co schází nejvíce 
zaměstnancům? Ochota motivovat sami sebe anebo čekat, až budou motivováni svým 
manažerem? Ochota motivovat sebe i druhé bývá nejaktuálnějším problémem motivace. 
Motivovat pozitivně znamená pro společnost zásadní faktem, pokud chce dosáhnut 
svých cílů, protože skutečná motivace vychází z pozitivního ovlivňování. (Stýblo, 1992, 
s. 11) 
Tradiční pojetí pracovní motivace se zaobírá trvalejšími motivačními 
vlastnostmi pracovníků, jako jsou postoje, návyky čí zájmy nebo i individuální cíle. 
Techniky motivování jsou zaměřeny na řídící činnosti v podobě odměn a trestů. Ne 
přílišné pozornosti se však dostává činnostem, jako jsou např. hodnocení pracovníků, 
zadání a určení termínu, příkaz, vymezení odpovědnosti apod. (Moulis, 1982, s. 9) 
Není-li skupina lidí pracovně motivována, odrazí se tento jev v zvyšování se:  
• absence; 
• plýtvání časem – přestávky, rozhovory a vyřizování soukromých záležitostí, 
které nesouvisejí s prací; 
• v nejhorším případě pomlouvání a šíření fám nebo neustálé vyrušování ostatních 
pracovníků od práce; 
• odčerpávání financí ze společnosti rozšiřováním požadavků na finanční výdaje; 
• zpochybňování již zaběhnuté politiky; 
• byrokracie.  
Naopak demotivace pracovníků snižuje následující oblasti: 
• zájem, který se dále odvíjí v kvalitě odvedené práce; 
• tempo práce; 
• ochota přijmout zodpovědnost; 
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• dochvilnost (pozdní příchody, dřívější odchody domů atd.); 
• pozornost – nedostatek pozornosti vede k chybám; 
• osobní participace na podporování kultury dané společnosti. (Forsyth, 2000, 
s. 2) 
1.5.3.  Systém pracovní motivace 
Jak je obecně známo, zaměstnanci se nemotivují sami od sebe, ale potřebují 
k tomu tzv. motivátory v podobě různých druhů. Aby společnost dosáhla takového 
přístupu chování u svých zaměstnanců, které vyžaduje, kromě manažerských 
motivačních schopností, musí také zavést účinný systém pracovní motivace. (Urban, 
2003, s. 93) 
Součástí tvorby a implementace systému pracovní motivace je pravidelné 
verifikování systému Konkrétně se prověřuje, zdali navržený systém odměn správně 
funguje a je účelný, tedy jestli přináší požadovaní výsledky. Tento systém tvoří dva 
základní nástroje:  
1) Pracovní prostředí – pozitivní vliv na motivaci zaměstnanců mají vzájemně 
provázané rysy pracovního prostředí vztahující se sociálním prostředím, 
manažerským stylem a firemní kulturou. Tyto rysy příznivě podporují motivaci 
zaměstnanců, dále zefektivňují systém finančního odměňování a v neposlední 
řadě mohou snížit náklady na jeho vynaložení. (Urban, 2003, s. 93) 
- Pozornost vůči úspěchům patří k jednomu z nejvýznamnějších faktorů, které 
spadá do pracovního prostředí. Jeho nástrojem jsou dotazníkové průzkumy, 
které se provádějí pravidelně u všech zaměstnanců. Tyto dotazníkové průzkumy 
ukazují, že více než většina dotazovaných není spokojená s odměňováním 
od svých manažerů za vykonanou práci. Průzkumy ukazují, že osobní 
poděkování dostávají jen velmi zřídka a to přesto, že toto ocenění je 
považováno za jedno z nejpodstatnějších faktorů pro zaměstnance. Lidé své 
místa opouštějí mnohdy právě pro nedostatek uznání a ohodnocení vlastní práce. 
(Urban, 2003, s. 93) 
- Důvěra a respekt ve schopnosti zaměstnanců -  funguje na důvěřování manažerů 
v jejich zaměstnance.  Díky tomu roste i jejich pracovní úsilí a motivace 
k správně vykonané práci. Vážení si a důvěřování zaměstnanců manažery má 
zásluhu na podávání vyššího výkonu. 
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- Omezení obav z neúspěchů -  napomáhá k lepšímu pracovnímu prostředí. Pokud 
zaměstnanec nemá strach podělit se o svých chybách svému manažerovi, tato 
situace pozitivně ovlivní pracovní výkon. Zaměstnavatel by měl podporovat toto 
chování a měl by jej potlačit i u zaměstnanců, kteří mají obavy z případného 
trestu za své chyby.  
- Otevřená komunikace – se řadí ke kritickému faktoru úspěchu každé 
společnosti, ale i důležitým faktorem motivace jejích zaměstnanců. Úkolem 
každého manažera by mělo být dosažení komunikace se svými zaměstnanci. 
Podporovat je, aby si nenechávali věci pro sebe a přicházeli s novými návrhy 
kdykoliv budou chtít. (Urban, 2003, s. 94) 
2) Systém odměn  - by měl být velmi promyšlený, aby vedl k účinnějšímu 
motivování zaměstnanců. Systém odměn by měl respektovat následující 
pravidla:  
- Vztah k cílům organizace – efektivní systém odměn vede k dosažení 
výkonnostních cílům společnosti. Odměny je tedy zapotřebí tvořit tak, aby 
podporovaly zvýšení produktivitu a výkonnost zaměstnanců. Každý 
zaměstnanec si zaslouží odměnu bez ohledu na to, jakou pozici ve společnosti 
vykonává. Stanovené cíle by měly být dosažitelné a měřitelné. (Urban, 2003, 
s. 95) 
- Spoluúčast zaměstnanců – je potřeba seznámit a implementovat za plné účasti 
zaměstnanců. Zdůvodnění jej přispívá z hlediska cílů 
organizace i přínosů pro zaměstnance.  
- Frekvence odměn – zaměstnanci by měli být odměňováni za velké, ale i malé 
úspěchy bez ohledu na délku jejich uskutečnění. Náročné cíle vyžadují 
dostatečné schopnosti a velké úsilí a tak ocenění dílčích úspěchů je stejně 
významné jako dosažení samotných cílů. (Urban, 2003, s. 96) 
- Sledování efektivnosti odměn – jestliže systém odměn nepřináší požadované 
výsledky, manažeři by se měli zamyslet nad tím, zda se odměny skutečně vážou 
k cílům. Negativním charakterem systému odměn je ztrácení efektivnosti 
po určitém čase, protože zaměstnanci berou odměny jako zaručené. Proto by se 
měl systém po určité době obnovit a soustředit se na zavedení účinnějších forem 
odměňování.  (Urban, 2003, s. 97) 
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1.6.  Technologie a rozvoj pracovníků 
Za poslední roky se pohled na pracovníky jako na ceněná aktiva změnil 
k mnohem podstatnějšímu chápání, a sice jako na nezávislé investory svého lidského 
kapitálu. V dnešní době se pracovníci mohou samostatně a nezávisle rozhodnout, jakou 
velkou část svého času budou investovat do pracovního procesu. Jinými slovy 
pracovníci se rozhodnou sami, jak zúročí své dovednosti, 
schopnosti a znalosti při plnění konkrétního úkolu. Pracovníci lidského kapitálu 
disponují těmito prostředky: časem, talentem, úsilím a energií a v neposlední řadě 
zainteresovaností.  
Rozvoj pracovníků obsahuje: 
• Formální vzdělávání 
• Coaching, mentoring a vzdělávání při výkonu práce, 
• Týmové učení se ze zkušeností, 
• Celopodnikové učící se týmy. (Walker, 2003, s. 94) 
1.6.1.  Formální vzdělání 
Po dobu desítek let se formální vzdělávání pracovníků konalo v učebnách 
formou přednášek a bylo považováno za základní stavební kámen rozvoje pracovníků. 
Společnost určila kolik a jací pracovníci se zúčastní školení, které bylo pro všechny 
stejné. Tyto vzdělávací programy byly dostupné na CD nebo VHS nahrávkách. 
Primárním záměrem bylo umožnit všem pracovníkům jejich dostupnost a dále 
minimalizovat administrativní náklady. Postupem času byly tyto programy zaměněny 
v počítači řízenými vzdělávacími programy, které zkvalitňovaly především udržitelnost 
zájmu a pozornosti školence. Diskuse nebo simulace případových studií mezi 
školiteli a školenými nabízely audio nebo video nahrávky.  
V poslední době je stále více oblíbená technika tzv. synchronního vzdělávání, 
které umožňuje různým lidem na různých místech ve stejném čase stejného školení 
pomocí e-mailových zpráv nebo hlasové konverzace. Tento způsob vzdělávání zajišťuje 
vysokou míru interaktivity.  
Formální vzdělávání pracovníků je nejenom vhodným 
prostředkem pro transformaci veškerých informací, ale i nástrojem na předávání 
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znalostí.  Počítačově řízené vzdělávání zpravidla bývá levnější a uspokojivější 
variantou, než jiné formy vzdělávání.  
Hlavním cílem počítačové řízenému vzdělávání je předat očekávané vědomosti.  
Tento program má své pozitiva i negativa. 
Pozitivními faktory jsou: 
 konzistentnost  
 užitečnost 
 informativnost 
 okamžitost 
 pohodlnost 
 kompatibilita.  
Negativní faktory:  
 jednosměrnost, 
 paternalismus, 
 jednotvárnost, 
 individualismus, 
 intelektuálnost, 
 uniformita. (Walker, 2003, s. 94) 
Budoucnost vzdělávání je s určitostí v počítačové technologii. To 
platí při nejmenším pro takové vzdělávací programy, po kterých je vysoká 
poptávka a které nabízejí prioritní informace pro školené. Výzkumy ukazují, že právě 
tyto programy vzdělávání tvoří vice než 80 % všech školení v současnosti.  
1.6.2.  Coaching, mentoring a vzdělávání při výkonu práce 
Odborné studie světové společnosti EDS (Electronic Data Systems), která se 
zabývá studií v oblasti informačních technologií, zjistila, že proces učení ze ¾ není 
předem dán organizací (je neformální), ale pracovníci si pro rady chodí ke svým 
kolegům nebo si podrobně prostudují materiály, které jim byly doporučeny od ostatních 
pracovníků. Název coaching znamená proces učení, ve kterém se vyskytuje alespoň 
jeden zkušenější pracovník. pod názvem mentoring se rozumí celkový rozvoj 
dovedností, které jsou na daném pracovišti ohodnoceny. (Walker, 2003, s. 97) 
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Neformální vzdělávání se dělí do čtyř kategorií: 
 Pragmatické vzdělávání – znalosti a dovednosti, které jsou nedílnou 
součástí při výkonu práce. 
 Intrapersonální vzdělávání – dovednosti, které pracovník nezbytně potřebuje, 
aby mohl čelit každodenním problémům, či přizpůsobovat se podnikovým 
změnám. 
 Interpersonální vzdělávání – navazování kontaktů a jejich prohlubování 
s dalšími pracovníky a skupinami. 
 Učení se podnikové kultuře – porozumění norem podniku a očekávaného 
chování. (Walker, 2003, s. 98) 
 
Obrázek 1: Oblasti vzdělávání a jejich vliv na úspěšnost 
Zdroj: Walker, 2009, s. 98 
Tyto typy vzdělávání, podle odborných výzkumů, 
poukazují na skutečnost, že pokud chce být pracovník úspěšný, musí jimi 
disponovat. Zkušenosti se neobjeví zapnutím počítače, ale jestliže podnik bude 
dlouhodobě zabezpečovat a poskytovat svým zaměstnancům prostředí, ve kterém se 
pracovníci nebudou ostýchat se ptát a učení se nových věcí bude pro ně výzva 
k dosažení osobního zdokonalení se v oboru a ne pouze nutností bez zájmu. 
Organizace nabízí také neformální odměny těm pracovníkům, kteří pomáhají 
ostatním rozřešit nalezené problémy. (Walker, 2003, s. 98) 
1.6.3.  Týmové učení se ze zkušeností  
Týmovým učením se ze zkušeností se chápe neformálně organizované skupiny 
podílejících se na stejných zájmech a úkolech. Tato forma neformálního vzdělávání 
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se považuje za nejhodnotnější pro organizaci. Příslušníci skupin se nemusí znát 
osobně a mohou spolu dennodenně pracovat. Důležité je, že týmové učení 
se ze zkušenosti se rozvíjí v té době, kdy emocionální a intelektuální zájmy 
zaměstnanců míří ke společným debatám o určitých pracovních náležitostech.  
V týmech učení se ze zkušeností se mohou vyskytovat také dodavatele a zákazníky, 
zaměstnanci z odlišných organizací a dokonce i konkurenty. Tyto týmy nejsou 
formálně uvedené v manuálu organizace, avšak se vztahují se zajisté 
k nejvýkonnějším a nejziskovějším učícím se týmům.  
Pokud organizace poskytne vhodné prostředí, dojde k týmovému učení 
se ze zkušeností. Tyto týmy se rozvíjí na základě oceněného vzdělání a pracovníci 
mají dostatečně dlouhou dobu na různé debaty o pracovních úkolech a právě 
v těchto diskusí se zrozují východiska pro dané úkoly, které jsou součástí všech 
oborů organizace a mají k nim přístup všichni pracovníci. Tyto aspekty pak vedou 
k větší spokojenosti v práci a kvalitnější spolupráci mezi kolegy, kteří mají 
před sebou respekt. Návrhy na inovaci patří k dalším pozitivním důsledkům 
týmového učení se. Týmy nepotřebují využívání vzdělávacích programů, protože si 
najdou odpovědi sami v diskusních skupinkách. Nejdůležitější pro týmové skupiny 
je naleznutí nezbytného okruhu pracovníků z podobného oboru, kteří se chtějí 
zapojit do diskuse a pak sdílet veškeré informace a novinky z oboru. Podniky dávají 
možnost přístupu k interním komunikačním zdrojům nebo poskytují konferenční 
místnosti, ve kterých se pořádají volné diskuse. (Walker, 2003, s. 100) 
1.6.4.  Celopodnikové učící se týmy 
Spousta velkých podniků, které podcenily proces učení se, v dnešní době 
zanikly a nebylo jich málo. Problém byl v návaznosti učení se. Podniky dosáhly své 
ho učící se ho maxima, přestaly s učením a náhle zanikly, protože nepředpokládaly 
nové situace.  
Aby se podnik vyvaroval zániku, musí splňovat tři podmínky: 
 Kmenové technologie – tvoří vedení manažerů, kteří zpřístupňují znalosti všem 
pracovníkům. Do této skupiny patří např. databáze, klíčové znalosti jednotlivých 
pracovníků nebo týmy se specifickými dovednostmi, které jsou vzájemně 
spojeny různými technologiemi vysokých znalostí.  
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 Kritické vzájemné závislosti – tvorba znalostí je závislá na tvorbě bohatství. 
Učení se je označováno za soubor akcí, nikoliv pasivním přijímáním vědomostí. 
Čím více bude podnik vytvářet takový prostor, ve kterém se budou znalosti 
sdílet, doplňovat a rozrůstat pro pracovníky a všechny útvary, tím 
výkonnější a kvalitnější bude mít pozici na trhu.  
 Znalostní řídící mechanismy a hybatelé – zdroje znalostí, které jsou zapotřebí 
k naplnění databází, odpovídání na otázky, lepší vysvětlení myšlenek 
jednotlivců a výstavby systému, ve kterém se shromaždují a stále přijímají 
potřebné znalosti, které jsou dále použity do různých procesních operací 
podniku. (Walker, 2003, s. 101) 
1.6.5.  Nástroje osobního rozvoje a motivování   
Pokud se podřízeni budou jevit jako pracovníci neefektivní a jejich slabé stránky 
budou snižovat objem vykonané práce nebo jinak znemožňovat svou práci 
(třeba i v ohledu mezilidských vztahů), manažeři by měli uvažovat nad jejich osobním 
rozvojem s cílem pozitivně usměrnit jejich práci a chování.  
Nabízí se velká škála možností, jak toho dosáhnout. Nejvíce z nich používané jsou 
uvedeny následovně: 
Stínování neboli shadowing spočívá v získávání hodnotných praktických zkušeností 
od zkušenějších kolegů. Tento pracovník působí jako „stín“ svého zkušenějšího 
kolegy a pozoruje jeho veškeré činnosti. Doprovází ho např. na různé 
meetingy a porady, podílí se na přípravě projekt apod. Po každé aktivitě pak proběhne 
konzultace mezi stínujícím a stínovaným, kde se projednávají jednotlivé 
situace, a diskutuje se o důvodech zvolených postupů. Tento nástroj je vhodný 
především pro méně zkušené pracovníky a pro nově příchozí pracovníky. (Bělohlávek, 
2010, s. 19) 
Změna pracovní náplně může souviset bud s přidělením pracovníkovi novou pracovní 
náplň, která bude více vyhovovat jeho schopnostem a dovednostem nebo s potřebami 
organizačních změn v dané struktuře. Příkladem může být člověk, který je velice 
komunikativní a pracuje sám na analytických operacích. Tento pracovník 
dostane na starost jednat s jinými odděleními a jeho práce analytika bude 
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předána na jiného pracovníka, který odpovídá svými dovednostmi a schopnosti této 
pozice. (Bělohlávek, 2010, s. 20) 
Přemístění na jiné pracovní místo může znamenat buď povýšení pracovní pozice 
(náročnější a odpovědnější funkce), nebo naopak zaražení do nižší pracovní pozice 
anebo jde o transformaci do jiného oddělení na stejné pracovní úrovni 
(z obchodního do technické oblasti). Důvody pro přemístění pracovníka jsou různé. 
Např. nárůst osobní motivace, využití specifických dovedností daného pracovníka 
anebo zvýšení praktických schopností. (Bělohlávek, 2010, s. 20) 
Výše zmíněné nástroje patří do osobního rozvojových aktivit, postoje a pochvaly 
pracovníků jsou nazvány nástroji motivační a jsou následující: 
Pochvala je vhodným nástrojem k dalšímu motivování pracovníka, pokud je dosaženo 
požadovaného cíle anebo odměnou nějaké specifické mimořádné schopnosti. Tento 
motivační nástroj vede pracovníka k tomu, aby dále pokrčoval v práci stejným 
způsobem, posiluje tedy pozitivní chování pracovníka. Pochvala by měla být účelově 
udělená v případě její konkretizace, osobním zaměřením a v neposlední řadě spojená 
s diskuzemi a otázkami. (Bělohlávek, 2010, s. 21) 
Kritika se považuje za negativní nástroj motivace, díky níž by měl pracovník přestat 
dělat svou práci takovým způsobem a měl by pokračovat jiným způsobem.  Tento 
nástroj by měl být také konkrétní, poukazovat jen na výsledky odvedené 
práce a chování pracovníka, nikoliv na jeho osobu. Kritika má mnoha podob trestu jako 
např. pokáráním, přemístěním na jiné oddělení, snížením prémií, přidělením horší 
práce a jiné. (Bělohlávek, 2010, s. 20) 
1.6.6.  Strategie rozvoje lidských zdrojů 
Velmi zjednodušeně říci, že faktory, které měří výkonnost určitého podniku, se 
nazývají výkonnosti procesů a výkonností lidí. Tyto dva faktory jsou na sobě zcela 
závislé. Nemůžeme vytvořit výkonné procesy, které vytvářejí nevýkonní 
lidé a naopak. Obecně platí pravidlo, že čím jsou lidé efektivnější při svých 
výkonech, tím vytvářejí výkonnější procesy.  
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Triáda řízení výkonnosti 
Rozvoj pracovníků přispívá k řízení výkonnosti zaměstnanců stejnou částí jako 
odměňování nebo hodnocení. Všechny tyto faktory se nazývají personální činnosti. 
Řízení výkonnosti pomocí činnosti rozvoje pracovníků patří ke strategickým plánům 
organizace, tudíž se jedná o více než rok plánování. Do personálních činností 
můžeme zahrnout i motivační soutěže nebo výkon nadřízeného. (Hroník, 2007, 
s. 12) 
Dosažení tzv. horizontálního souladu, což znamená propojení odměňování, 
hodnocení a rozvoje je zapotřebí i jiných podmínek, které představují 
ojedinělost pro každou organizaci.  Tato ojedinělost je tvořená zvláště 
kultura a strategie organizace a organizační struktura.  
Rozvoj a vzdělávání jsou zcela spojeny s odměňováním, protože je chápán jako 
benefit pro jednotlivé pracovníky. Tato vazba není ojedinělá, neboť rozvoj je dále 
spjat i s hodnocením, které pohlíží na to, co pracovníci chtějí a co potřebují. 
(Hroník, 2007, s. 14) 
Organizační triáda Kultura-Strategie-Struktura 
Organizační kultura představuje souhrn očekávání, které ovlivňují 
rozvoj a vzdělávání zaměstnanců v podniku. Organizační triáda musí být nezbytně 
slučitelná se vzděláváním a rozvojem v organizaci. Organizační triáda je 
v hierarchistickém pojetí postavena výše než vzdělávání a rozvoj. (Hroník, 2007, 
s. 15) 
Bezbariérový přístup  
Bezbariérový přístup je přístupný všem zaměstnancům bez ohledu na to, na jaké 
pracovní pozici se daný jednotlivec nachází a jak je výkonný. Zkráceně řečeno, 
umožňuje rozvoj všem zaměstnancům. V systému vzdělávání a rozvoje je 
bezbariérový přístup zásadně kompaktní. Čím více se budou vyskytovat 
bezbariérové složky v systému, tím více bude podnik rozdílný od ostatních 
organizací. Bude mít větší diferenci.  
Bezbariérový přístup je sice šancí a příležitostí pro všechny pracovníky. Jedinou 
podmínkou je aktivně se zapojit do procesu ze strany zaměstnanců pod tímto 
procesem je myšleno především   e-learningové vzdělávání. Metoda e-learningu 
nezahrnuje pouze určité kurzy, ale i diskuse. (Hroník, 2007, s. 24) 
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1.7.  Řízení lidských zdrojů  
„Řízení lidských zdrojů představuje nejnovější koncepci personální práce, která 
se ve vyspělém zahraničí začala formovat v průběhu 50. a 60. let. Řízení lidských zdrojů 
se stává jádrem řízení organizace, jeho nejdůležitější složkou a také nejdůležitější 
úlohou všech manažerů. Tímto novým postavením personální práce se vyjadřuje význam 
člověka, lidské pracovní síly jako nejdůležitějšího výrobního vstupu a motoru činnosti 
organizace. Dovršuje se vývoj personální práce od administrativní činnosti k činnosti 
koncepční, skutečně řídící.“ (Koubek, 2015, s. 15) 
1.7.1.  Definice ŘLZ 
Řízení lidských zdrojů definujeme jako celek metodologií a rozhodování. Řízení 
lidských zdrojů má za cíl ovládat (řídit) a rozvíjet lidský potenciál ve výrobních 
kapacitách a jiných organizacích. Vedle hlavního cíle existují ještě další dva cíle, 
které musí řízení lidských vzít v úvahu:  
1) Dosažení krátkodobých a střednědobých výsledků, 
2) Přizpůsobit management organizace určitým potřebám a snahám o úspěch 
zaměstnanců. (Livian, Pražská, 1997, s. 10) 
Proces Řízení lidských zdrojů se odehrává v neustálém kruhu mezi těmito 
dvěma cíli. Upozorňuje a řeší potenciální problémy, hledá průběžné řešení, která jsou 
nezbytná pro nalezení nejvhodnější kompromisů. Realizace a zakročení během 
jednotlivých akcí je dalším úkolem procesu Řízení lidských zdrojů. (Livian, Pražská, 
1997, s. 11) 
1.7.2.  Historie 
Koncept Řízení lidských zdrojů (ŘLZ) je relativně mladý a vznikl na základě 
rozvoje ekonomického přístupu na počátku 20. století. V některých zemích je 
označován dodnes za Personální řízení. V České republice a v bývalém Československu 
je v praxi preferován pojem Personální řízení, ale v literatuře od 80. let se používá 
pojem Lidské zdroje, a stejně tak v podnicích s cizí kapitálovou účasti. Např. ve Francii 
bylo od 30. let hlavním úkolem Personálního řízení zabezpečit uplatnění Zákoníku 
práce ve všech podnicích.  
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 Škola Lidských vztahů vznikla ve Spojených státech a v 50. letech byla 
přesunuta do podniků a personálního oddělení v Evropě. V některých 
francouzských podnicích došlo až ke změně v pojmenování ředitele 
v personálním oddělení na Ředitele lidských a personálních vztahů. (Livian, 
Pražská, 1997, s. 11) 
1.7.3.  Modely řízení lidských zdrojů 
Problematika řízení lidských zdrojů je popsána ve třech následujících modelech: 
• První model představuje nástroje řízení. Model byl realizován převážně v řízení 
socialistických závodů a u některých nově vzniklých postkomunistických 
přetrvává určitým způsobem dodnes. V tomto modelu se rozpory mezi 
ekonomickým a sociálními cíli nevyskytují.  
• Druhý model se skládá z několika jednotlivých skupin jako např. odbory, řídící 
orgány nebo akcionáře a jejich strategické cíle se mohou od sebe navzájem 
velmi lišit. Nejvíce rozšířený byl v 70. letech v severoamerických a evropských 
podnicích. Ve 30. letech se objevil v Baťově podniku ve Zlíně.  
• Třetí model zahrnuje sociální, ekonomické a lidské cíle, mezi kterými mohou 
existovat různé nesoulady a vypětí. Nástroje řízení nejsou vymezeny 
racionálním způsobem, ale ke vztahům jednotlivým účastníkům podniku, které 
je používají. Tento model se nejvíce rozšiřuje ve Velké Británii a ve Francii, 
od 80. let také v bývalém Československu a v Polsku. (Livian, Pražská, 1997, 
s. 11) 
1.7.4.  Funkce lidských zdrojů 
Funkce lidských zdrojů je určena lidským faktorem na rozdíl od podnikových 
funkcí. Lidským faktorem se rozumí všechny vztahy a chování, které mezi sebou 
tvoří jednotliví pracovníci a skupin ve firmě. Funkce je definována jako interaktivní 
proces, ve kterém vystupují všichni zaměstnanci podniku. Funkce lidských zdrojů je 
jedna z nejvýznamnějších funkcí v podnikovém řízení, která se může rovnat 
s jinými obchodními nebo technickými funkcemi firmy. (Livian, Pražská, 1997, 
s. 13) 
1.7.5.  Úkoly řízení lidských zdrojů 
Úkoly řízení lidských zdrojů jsou seskupeny do šesti následujících skupin: 
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1) Principy a politiky podniku – vypracované managementem, jsou to např. 
snaha o stabilizaci zaměstnanců firmy, stanovit výši platu, používání 
peněžních i nepeněžních stimulů. 
2) Pravidla, předpisy a zákony – respektovat pravidla je zcela nezbytné pro dobrý 
chod podniku. (bezpečnostní opatření, dodržování zákonných a smluvních 
ustanovení).  
3) Operativní řízení personálu – zajištění např. vypracování a změny pracovních 
smluv, platové předpisy, způsob vyplácení mezd apod. 
4)  Projekty – celek Řízení lidských zdrojů může být podněcovatelem specifického 
projektu, anebo se může účastnit na jeho vypracování pod vedením jiným 
oddělením. Jedná se např. projekty v rámci reorganizace jednotlivých útvarů.  
5) Informování a vyjednávání – Řízení lidských zdrojů předává informace nejen 
pracovníkům, ale i zaměstnancům na vyšších pracovních pozicích. Top 
management se někdy také podílí s ŘLZ na vyjednávání a diskusních fórů se 
zaměstnanci. 
6) Rady – poskytuje rady vyššímu managementu během hledání východisek 
v personálních konfliktech např. přechod zaměstnance z jednoho 
oddělení na druhé, výběr vzdělání pro pracovníky apod. (Livian, Pražská, 1997, 
s. 20) 
1.8.  Personální management 
Personální oddělení poskytuje podporu 
pracovníkům a organizacím při dosahování jejich různorodých cílů. Cesta je však velice 
skalistá a problémy číhají na každém kroku. Úspěch každého jedince závisí na způsobu 
vypořádání se s daným problémem, ale také na organizaci, která udává výši platu 
zaměstnance. To má vliv na celkovém blahobytu celé společnosti.  
Lidé jsou společným prvkem každé organizace. Přinášejí nové metody, díky 
kterým jsou organice tak výjimečné a významné. Z pohledu organizace lidé představují 
zdroje, nikoliv zdroje neživé jako jsou kapitál a půda, ale zdroje živé neboli lidské 
zdroje. Jsou to právě lidé, které vyvářejí cenné výrobky a služby pro národ. Tyto cenné 
výrobky a služby jsou měřítkem blahobytu společnosti její životní úrovni. (Weather, 
Davis, 1992, s. 16) 
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Hlavní úlohou personálního managementu je vést lidi takovým způsobem, aby 
se co nejvíce participovali na zvyšování produktivity dané organizace. Důležitým 
prvkem je analýza personálního managementu, která zkoumá činnosti manažerů 
v personálním oddělení. Stručně řečeno, se jedná o takovou činnost, která přispívá 
k rozšíření přínosu lidí v oblasti produktivity dané organizace. Tento proces je nesmírně 
významný i pro malé organizace vytvářející si speciální personální oddělení či oddělení 
personálních zdrojů, jejímž úkolem je neustále umocňovat přínos. (Weather, Davis, 
1992, s. 20) 
Úkoly personálního managementu  
Úkoly jsou chápány jako určité měřítka, podle kterých jsou hodnoceny jednotlivé 
činnosti personálního managementu. Nejčastěji nejsou sepsány v žádném sborníku, ale 
v praktickém vyjádření řídí činnost personálních zdrojů. Vazby mezi vlivy a problémy 
v organizacích a firmách se musejí protínat, pokud by tomu tak nebylo, docházelo by 
k neefektivním výkonům, nedostatkem zisku a obávání se zániku samostatné existence 
podniku.  
 Společenský cíl znamená přistupovat zodpovědně k požadavkům 
společnosti a ve stejné chvíli minimalizovat negativní dopad těchto požadavků 
dané organizace. Jestliže organizace nevyužívá svých zdrojů 
prospěšných pro společnost, tak by mohlo dojít k určitému omezení 
např. při rozhodování v rámci personálních zdrojů.  
 Organizační cíl pomáhá realizovat hlavní úkoly personálního managementu.  
 Funkční cíl musí být na takové úrovni, aby vyhovoval požadavkům organizace. 
Neefektivnost využívání zdrojů dochází, pokud personální management není 
dostatečně propracovaný.  
 Osobní cíl zaměstnance zvyšuje přínos organizace. Proto by se organizace měly 
snažit podporovat, motivovat a udržovat osobní cíle zaměstnanců. Pokud by 
tomu tak nebylo, ze zaměstnanců se stanou nespokojení zaměstnanci a budou 
mít tendenci opustit danou organizaci.  (Weather, Davis, 1992, s. 22) 
1.9. Odměňování 
Každá společnost disponuje se specifickými technikami odměňování, které 
jsou pro danou společnost velmi odlišné. Zejména pro nadnárodní podniky je zcela 
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nezbytné vypracovat primární principy pro systém odměňování, kterých se podniky 
musí řídit. (Livian, Pražská, 1997, s. 96)  
Odměňování jako součást personálního řízení  
Odměna zaměstnance za vykonanou práci má formu mzdy nebo platu, popř. 
odměny za práci na základě dohod o pracích konaných mimo pracovní poměr. 
Z ekonomického pohledu vyjadřuje odměna za práci cenu práce.   
Odměňování zaměstnanců je nutno chápat v širším slova smyslu, než je 
odměňování za práci. Nazývá se jím celkový soubor, který v sobě zahrnuje různé 
úkoly ze strany zaměstnavatele, včetně zaměstnaneckých výhod (benefitů), pracovních 
podmínek a dalších forem. Tento soubor se používá jako nástroj k uspokojování 
zaměstnanců ve svých hmotných a společenských potřebách.  (Šubrt, 2014, s. 18) 
Systém odměňování má za úkol následovat tři cíle: 
 Být přitažlivý – pro budoucí a stávající pracovníky. Systém by měl podporovat 
motivování zaměstnanců díky srovnatelnými odměnami, které nabízejí 
konkurenční firmy. Odměňování je také výsledek úsilí každého 
zaměstnance při svých osobních pracovních aktivit. Systém odměňování je 
rozhodující prvek pro uchazeče při výběru nabízených pracovních míst a dále 
pak při jejich setrvání, pokud je firma dostatečně ekonomicky silná na trhu 
práce.  
 Být spravedlivý – zaměstnanec by neměl mít pocit, že je méně oceňován, než 
jeho kolegové, ale že jeho hodnocení vyplývá z jeho zásluh a pracovitosti. 
Samozřejmě se můžou vyskytnout různé finanční diferenciace ve výplatě 
pracovníků, ale ta musí být správně odůvodněná a spravedlivá.  
 Být jasný – zaměstnancům musejí být jasné všechny systémové procesy, které 
používají ke své práci. Jednoduchost v pochopení procesů neboli mechanismů 
napomáhá firmám k vyvarování se omylu, ale taky pro pochopení zaměstnanců. 
(Livian, Pražská, 1997, s. 97) 
Systém odměňování je velice důležitým strategickým prvkem jak pro podnik, 
tak pro zaměstnance. Řízení lidských zdrojů vysvětluje a řeší definici a vypracování 
každého systému odměňování pro firmu.  
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1.9.1.  Kategorie odměňování 
Odměňování je chápán jako určitý celek (globalitu), který každý pracovník 
daného podniku očekává a dostává jako výsledek za svou práci. Existují mnoha 
kategorií v oblasti odměňování, např. odměňování morální, které nemá s finanční 
odměnou co do činění. Tyto odměny představují např. blahopřání, představení nového 
pracovníka v oddělení, různá ocenění nefinančního charakteru apod. (Walker, 2003, 
s. 156) 
Formy odměňování zaměstnanců lze rozdělit následovně: 
Peněžité (peněžní) formy - především mzda, plat či jiná peněžitá plnění jako např. 
náhrady mzdy, odměna za pracovní pohotovost, příspěvky na závodní stravování, 
příspěvky na penzijní připojištění atd.) 
Nepeněžité (nepeněžní) formy, které se dále dělí na hmotné povahy, kterými se rozumí 
např. přidělením osobního automobilu pro soukromé účely, prodloužení dovolené oproti 
zákonné výměře, nadstandardní vzdělávání, příspěvky poskytované ze sociálních 
fondů a jiné. Druhou skupinou nepeněžitého odměňování je nehmotné povahy, které 
nelze vyjádřit v penězích. Patří sem např. prestiž zaměstnance v zaměstnání, 
prestiž ve společnosti díky jménu zaměstnavatele, uspokojení z práce, úroveň 
společnosti apod. (Šubrt, 2014, s. 18) 
Zaměstnanci by měli být za svou práci (úsilí) odměněni.  Do odměňování se 
nepočítají pouze mzdy a platy, ale i stimuly, které napomáhají zaměstnancům zavést 
produktivitu a pracovní náklady.  Tyto stimuly jsou součástí celkové odměny 
pracovníka. Do celkové odměny se zahrnují nejrůznější služby a příplatky. Dalším 
faktorem odměňování je finanční a sociální zabezpečení, které je zaměstnancům 
poskytováno ze zákona. Tyto prvky mají významnou roli v personálním oddělení, které 
si díky těmto faktorům získává a udržuje efektivní pracovní sílu. Správné porozumění 
odměňování je úkolem každého personálního oddělení. Dobře pochopitelné 
odměňování má enormní vliv na působení zaměstnance ve firmě a také dalších 
potenciálních zaměstnanců.  (Weather, Davis, 1992, s. 362) 
 
Stimulační systém podporující kreativitu a inovace 
Management podporující kreativitu a inovaci zaměstnanců má velmi pozitivní 
vliv na důvěru pro efektivní působení organizace. Právě důvěra umožňuje 
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zaměstnancům podstupovat i značnou míru rizika bez obav z nespravedlivého trestu 
za případné neúspěchy, které jsou často doprovázeny ve vytváření inovace.  
Stimulační systém má na kreativní a inovativní chování podstatný vliv, pokud je 
stimulační systém opravdu stimuluje (odměňuje). A naopak, pokud stimulační systém 
podporuje odměňování jiného než kreativního a inovativního chování, tak zcela 
odrazuje. Např. stimulační systém založený na „platit za výkon“, ve kterém jsou 
zaměstnanci podporováni k jejich požadovanému výkonu na příslušné pracovní pozici. 
(Franková, 2011, s. 190) 
 
Systémy stimulačních odměn 
Tyto systémy se nachází téměř ve všech druhů zaměstnání, od manuálních prací 
až po vrcholové vedení. Stimulační odměna se stává bud jediným zdrojem příjmů 
zaměstnance, anebo ji může. Úkolová práce systému je odměna pracovníka za každou 
odpracovanou jednotku. Denní nebo týdenní mzda je pak určena na základě počtu 
vyprodukovaných hodin a násobek sazebníku na jednotku. Negativní stránkou systému 
odměn je, že nezaručí zvyšování produktivity.  Existuje mnoha profesí, u kterých je 
měření produktivity velmi obtížné (např. dělník u pásu, který nemůže svoji práci 
ovlivnit). (Weather, Davis, 1992, s. 396)  
1.9.2.  Typy individuální odměny 
- Odměna podle výkonu – přírůstky peněžní odměny, které se vztahují k dosažení 
dohodnutých výsledků definovaných jako úkoly či cíle. 
- Odměna podle schopností – peněžní odměny v podobě přírůstků ke své základní 
mzdě nebo platu podle úrovně schopnosti, kterou vyjadřují při vykonávání svých 
pracovních činnostech. 
- Odměna podle přínosu – založeno na posuzování výsledků práce vykonané 
jedincem, tak na posuzování toho, co tento jedinec do práce vnáší v podobě 
úrovně schopnosti chování i odborných schopností. 
- Odměna podle dovedností – přímá vazba mezi zvyšováním jejich peněžní 
odměny a dovednostmi, které získávají a efektivně využívají. 
- Odměna podle délky zaměstnání – stanovuje každoročně pevná zvýšení mzdy 
nebo platu na základě nepřetržitého zaměstnání buď na jednom pracovním 
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místě, nebo v jednom stupni struktury mzdové bodové stupnici. (Armstrong, 
2009, s. 291) 
 
Nepeněžní stimulační odměny 
Jak už bylo řečeno, stimulační systémy mají formu finanční, ale zaměstnance lze 
odměnit i jinou formou, a t formou nepeněžní. Do této skupiny odměňování patří např. 
různé medaile, vyznamenání, diplomy, udělení mimořádného volna a dovolené nebo 
upomínkové předměty. Zkráceně řečeno, tento stimulační systém navyšuje a rozšiřuje 
finanční stimulační systém o nepeněžní odměnu. Tyto odměny jsou 
zaměřeny na podporu rozvíjejícího nasazení pracovníka. Významnými stimuly, které 
napomáhají k lepšímu výkonu práce, představují změny při organizování práce. Těmito 
změnami se rozumí např. (střídání úkolů, rozšíření pracovní náplně nebo obohacení 
práce). Dalším typem nepeněžních stimulačních odměn můžou být sociální výhody, 
které motivují zaměstnance k lepšímu výkonu (např. zdravotní pojištění zaměstnanců 
s nemocným členem rodiny). Motivačním stimulátorem mohou být i větší rozsah 
zodpovědnosti na pracovišti nebo další způsoby na zlepšení kvality pracovního života. 
(Weather, Davis, 1992, s. 398)  
1.9.3.  Celková odměna 
Celková odměna zahrnuje všechny typy odměn – přímých i nepřímých, vnitřních i 
vnějších.  Vyjadřuje všechny oblasti odměn, zejména základní mzda či plat, zásluhová 
odměna, zaměstnanecké výhody a nepeněžní odměny. (Armstrong, 2009, s. 42) 
 
Následující obrázek zobrazuje model celkové odměny, který přesně vymezí jeho složky. 
40 
 
 
Obrázek 2: Model celkové odměny 
Zdroj: Armstrong, 2009, s. 44 
Celková odměna zahrnuje veškeré nástroje, se kterými společnost 
disponuje a využívá je k získávání, udržení, motivování a uspokojování pracovníků. 
Vše, co si pracovníci ve svém zaměstnaneckém vztahu považují za cenné, se nazývá 
celkovou odměnou. (Kocianová, 2010, s. 161)  
1.10. Zaměstnanecké benefity 
Zaměstnanecké benefity neboli výhody zaměstnanců tvoří opatření zaměstnavatele 
určená pro jeho pracovníky, která zlepšují blahobyt těchto pracovníků. Tvoří 
významnou část celkové odměny a poskytují se navíc k peněžní odměně. 
Do zaměstnaneckých výhod patří např. dovolená a způsob poskytování volna, které 
nemají přesný charakter odměn. Dále jsou zaměřeny také na osobní bezpečnost nebo 
osobní potřeby. (Armstrong, 2009, s. 382) 
Poskytování zaměstnaneckých benefitů (peněžní i nepeněžní formě) přispívá 
k motivaci zaměstnanců, k spokojenosti s pracovními podmínkami a v neposlední řadě 
k zesílení pozitivního vztahu zaměstnance k zaměstnavateli. Zaměsnanecké benefity 
jsou velmi často lepším motivátorem než před motivací formou mzdy či platu. Balíček 
zaměstnaneckých benefitů patří do jedné z nejvýznamnějších rozhodovacích faktorů 
pro zaměstnance při výběru z více pracovních nabídek. (Macháček, 2013, s. 15) 
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1.10.1.  Definice benefitů 
Samotné slovo benefit nese historický i aktuální význam. Benefice (beneficie) 
bylo nazýváno divadelním představením, v současné době se takto nazývá kulturní 
akce, jejíž výtěžek je určen k humanitárním účelům.  
Dnes se označení benefitů využívá v různých významech a vždy 
záleží na pohledu tematizace (např. jedním z úkolů v oboru personalistiky je sledování 
efektů vedoucích k optimalizaci pracovní síly na pracovišti). Obecně je benefit 
označován za nějakou výhodu či prospěch někoho ve srovnání s jiným. (Pelc, 2011, 
s. 15) 
1.10.2.  Cíle a funkce benefitů  
Cíle a funkce benefitů jsou vyjádřeny následovně:  
• Motivace a udržení kvalitních zaměstnanců, posílení loajality a produktivity. 
• Podpora emocionálního vztahu mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem. 
• Zvyšování image a atraktivity zaměstnavatele, vytváření pozitivního obrazu 
společnosti, odlišení od konkurence. 
• Posílení rovnováhy mezi pracovním a soukromým životem týmu. (Benešová, 
2014, s. 10) 
1.10.3.  Optimální zaměstnanecké benefity 
Za optimální zaměstnanecké benefity lze považovat takové, které jsou na straně 
zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů ze závislé činnosti a nezahrnují 
se do vyměřovacího základu zaměstnance pro výpočet 
pojistného na sociální a zdravotní pojištění a zároveň na straně zaměstnavatele jsou 
považovány jako daňově účinným výdajem (nákladem), který snižuje základ daně. 
(Macháček, 2010, s. 3) 
Trendy v poskytování benefitů  
Významným trendem v poskytování benefitů je stále zvyšující se informovanost 
zaměstnanců a zaměstnavatelů o jejich výhodách a možnosti jejich využívání, zejména 
daňových a odvodových souvislostech.  
Mezi nejvíce populární benefity zaměstnanců patří tyto:  
• Příspěvek na stravování – (stravenky, jídlo v práci), 
• Penzijní připojištění, školení a kurzy, 
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• Sport, kultura, rekreace a volný čas, 
• Služební vozidlo. (Pelc, 2011, s. 25)  
Zaměstnanecké benefity poskytované zaměstnavatelem 
• U zaměstnance – osvobozeny od daně z příjmu ze závislé činnosti, zahrnovány 
nebo nezahrnovány do vyměřovacího základu, zdaňovány daní z příjmu 
ze závislé činnosti z tzv. superhrubé mzdy 
• U zaměstnavatele – poskytovány na vrub daňově uznatelných a neuznatelných 
výdajů (nákladů), poskytovány z FKSP (fond kulturní a sociální potřeb) anebo 
z obdobného nebo sociálního fondu tvořeného ze zisku po jeho zdanění. 
(Macháček, 2013, s. 16) 
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2. Analýza problému a současného stavu  
Následující informace podléhají utajení. 
2.1. Základní údaje o společnosti 
Následující informace podléhají utajení. 
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2.2. Historie společnosti  
Následující informace podléhají utajení. 
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2.3. Struktura organizace 
Následující informace podléhají utajení. 
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2.3.1.  Obsazení pracovních pozic a jejich náplň 
Následující informace podléhají utajení. 
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2.4. Poskytnuté zaměstnanecké benefity  
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.1. Délka dovolené 
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.2. Flexibilní pracovní doba 
Následující informace podléhají utajení. 
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2.4.3. Stravenky   
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.4. Poukázka Flexi Pass 
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.5. Odměna za doporučení zaměstnance na volné pracovní místo  
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.6. Příspěvky na jazykové vzdělání   
Následující informace podléhají utajení. 
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2.4.7. Týmová setkání  
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.8. Školení zaměstnanců   
Následující informace podléhají utajení. 
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2.4.9. Osobní ohodnocení zaměstnanců  
Následující informace podléhají utajení. 
2.4.10. Ostatní benefity  
Následující informace podléhají utajení. 
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2.4.11. Systém peněžního odměňování 
Následující informace podléhají utajení. 
2.5. Výzkumná část 
Následující informace podléhají utajení. 
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2.6. Shrnutí dotazníkového šetření  
Následující informace podléhají utajení. 
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3. Vlastní návrhy řešení 
Na základě odpovědí respondentů z dotazníkového šetření byly sestaveny vlastní 
návrhy na zlepšení dosavadního motivačního systému dané společnosti. Návrhy 
vycházejí z přesně definovaných otázek, které byly sestaveny jako nástroj na zjištění 
dosavadní situaci podniku a v neposlední řadě prozkoumat preference a názory 
zaměstnanců na jejich spokojenost jak z pohledu odměňování, tak z pohledu vnitřního 
prostředí společnosti.  
3.1.  Vyrovnání mužského zastoupení na pracovišti 
Tento návrh vychází z dotazníkového šetření, kde celých 67 % respondentů tvořily 
ženy pracující ve společnosti a jednak z rizika nesoucího v chování a atmosféry 
na pracovišti, pokud se nachází podstatně větší zastoupení pouze jednoho pohlaví. 
Návrh spočívá o vytvoření tzv. určité bilance, kde podíl žen a mužů by měl být 
vyrovnán. Společnost by se měla zaměřit na přijímání více mužů, aby nedošlo 
k přílišnému pohodlí potřeb daného pohlaví na pracovišti. Např. kolektiv složený pouze 
z žen se více zaobírá výzdobou na pracovišti (stoly oblehlé přetékajícími květinami), 
oblečením, v mluvě (ženy se nebojí mluvit o osobních tématech a více pomlouvají 
na pracovišti) či celkovém chování. Kolektiv složený pouze z mužů může působit 
poněkud drsněji. Např. muži používají expresivnější výrazy a nebojí se dát i nohy 
na stůl. Další důvod je, že ženský i mužský pohled hraje významnou roli na pracovišti a 
smíšený kolektiv je tvořivější a přináší zajímavější řešení. To je dáno tím, že každý 
přistupuje na danou problematiku z jiného úhlu pohledu, což vede k naleznutí více 
variant pro jeho řešení. Z psychologického hlediska smíšený kolektiv na pracovišti 
udržuje přirozené prostředí a dobrou firemní kulturu společnosti.  
Dalším důvodem, který je zapotřebí zohlednit z pohledu vedení, jsou náklady 
společnosti (tyto náklady jsou spojené především s časem, který je zapotřebí na pokrytí) 
na zaškolování nového příchozího nebo stávajícího pracovníka za ženu, která se chystá 
na mateřskou nebo rodičovskou dovolenou. Nejvíce žen se nachází ve věkové kategorii 
26-30 let, což je období, kdy se žena chce stát matkou. Pokud zaměstnankyně odchází 
předčasně ze společnosti kvůli rizikovému těhotenství, což se stává stále častěji v dnešní 
době, vedoucí týmu nemá dostatek času na zajištění náhrady za tuto ženu. Protože žena 
nemá ze zákonu povinnost sdělit své těhotenství první trimestr (tři měsíce), může tedy 
odejít z práce ze dne na den. Vedení těžko najde nového zaměstnance ihned, protože 
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každý potenciální pracovník musí projít několika fázemi přijímacího vstupu. A některý 
z kolegů nemusí mít praxi v náplni práce této ženy, zvlášť pokud žena pracuje v jiném 
programu než ostatní kolegové z týmu.  
Náklady peněžní hrají rovněž důležitou roli v oblasti zaškolování a na vypsání volné 
pracovní pozice v podobě inzerátů přes internet nebo v podobě uvedením do některých 
z novin.  
Vedení společnosti by mělo zohlednit tento návrh pouze z pohledu atmosféry 
společnosti a firemní kultury a z pohledu přínosů v podobě lepších dosažených 
výsledků ve smíšených týmech. 
3.2.  Rozšíření pracovní náplně a pro nově příchozí forma 
shadowingu 
Náplň práce představuje velkou motivaci pro zaměstnance. Zaměstnanci by si přáli 
být motivováni formou změny své pracovní náplně. Zaměstnavatel by se měl poradit 
s jednotlivými vedoucími všech týmů a udělat průzkum na základě dotazovaní 
zaměstnanců a přezkoumat náplně jednotlivých pracovníků. Ověřit, zda pracovník, 
který je komunikativní a otevřený, nepracuje sám na nějakém analytickém projektu 
a pokud by tomu opravdu tak bylo, tak mu přidělit práci, která by mu sedla lépe, 
například by mohl mít na starost vymáhání pohledávek přes telefon se zákazníky.   
Pro nově příchozí zaměstnance by mohla společnost uplatnit jeden z nástrojů 
pro osobní rozvoj v podobě shadowingu, který spočívá v získávání praktických 
zkušeností od zkušenějších kolegů. Jde o princip doprovázení zkušenějšího pracovníka 
ve všech jeho činnostech, jako jsou meetingy a porady nebo ve spoluúčasti při různých 
projektech. Po každé činnosti je potřeba konzultace, kde se projednávají jednotlivé 
situace a rozebírají se zvolené kroky.  
3.3.  Pravidelné absolvování motivačního pohovoru na základě 
systému pracovní motivace 
Zaměstnanci by si přáli absolvovat motivační pohovor pravidelně. Ve společnosti se 
nachází pracovníci, kteří ho absolvují a stejně tak pracovníci kteří ho absolvují ale 
nepravidelně a někteří ho dokonce ještě nikdy neabsolvovali. Spokojený zaměstnanec 
představuje pro společnost zisk. Je tedy na zaměstnavateli najít to správné lákadlo 
pro své zaměstnance, aby mu na oplátku utvářeli zisk.  
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Zaměstnavatel by společně s oddělením HR a jednotlivými vedoucími všech týmů 
měli sestavit účinný systém pracovní motivace, který by se pravidelně ověřoval. Systém 
by se skládal ze dvou částí – pracovní prostředí a systém odměn. Pracovní prostředí má 
velmi pozitivní vliv na motivaci zaměstnanců. Pracovník by se neměl bát mluvit se 
svým nadřízeným a nadřízený by se měl snažit dosáhnout otevřené komunikace se svým 
podřízeným. Nadřízený by měl podporovat své pracovníky, aby si nenechávali nové 
nápady jen pro sebe a kdykoliv k němu mohli přijít. Pokud nadřízený vyjádří důvěru 
ve schopnostech svého podřízeného, zajistí si tím rostoucí pracovní úsilí a motivace 
k správně vykonané práci. Zaměstnanec by měl díky pohovoru zamezit strachu 
z podílení se o svých neúspěšných krocích s nadřízeným. Zaměstnavatel by měl 
podporovat tento přístup a tím tak zesílit pracovní výkon.  
Systém odměn by měl být sestaven tak, aby podporoval zvýšení produktivity 
a výkonnost zaměstnanců. Zaměstnavatel by měl dát najevo každému zaměstnanci, 
že má nárok na odměnu bez ohledu na to, na jaké pozici dělá. Tento systém by měl být 
implementován společně se spoluúčastí zaměstnanců. Frekvence odměn je rovněž velmi 
důležitým faktorem, který by neměl chybět v systému odměn. Malé i velké úspěchy 
jsou stejnoměrně ocenitelné, protože bez dílčích úspěchů by se nemohlo dosáhnout 
samotných vytyčených cílů. Zaměstnavatel by měl sledovat efektivnost systému, 
a pokud zjistí jeho nefunkčnost, je zapotřebí ho obnovit a zaměřit se na účinnější formy 
odměňování.  
Jednou z oblastí motivačního pohovoru by byla otevřená komunikace na téma 
šikanování na pracovišti, která podle průzkumu v dotazníkovém šetření má nemalé 
zastoupení. Je tedy na jednotlivých vedoucích týmů, aby navázal se svými pracovníky 
uvolněnou otevřenou komunikaci a pracovník by se nebál sdělit své úskalí. Protože jen 
spokojeni pracovníci jsou motivováni k podávání lepších výkonů. 
Motivační pohovor je nesmírně důležitou součástí každého vedoucího, který pracuje 
s podřízenými. Díky motivačnímu pohovoru má jedinečnou příležitost zjistit, co by 
zaměstnance vedlo k podávání lepších výkonů. Pokud jsou zaměstnanci dotazováni 
na to, co by si více přáli a vidí, že nadřízený má skutečný zájem, aby se v práci cítili 
lépe a byli spokojenější, pak jako odměnu pro zaměstnavatele představují lepší pracovní 
nasazení a celkový lepší pracovní výkon. 
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3.4. Využití poukázek Flexi Pass ve formě pečujících benefitů 
Vzhledem k faktu, že někteří zaměstnanci své poukázky nevyužívají a prodávají 
je, stojí zřejmě nedostatečně motivující forma nepeněžního odměňování. Dalším 
faktorem může být nedostatečná informovanost, k čemu všemu lze poukázky využít. 
Návrh spočívá ve využívání poukázek Flexi Pass v rámci tzv. Pečujících benefitů, které 
se člení následovně:  
 Péče o zdraví (např. vstupenky do posilovny, poukazy na nákup zdravé 
výživy, vitamínové balíčky, podnikový jogging apod.) 
 Péče o rodinu (např. otcovské volno v době šestinedělí, den volna pro rodiče 
čerstvého prvňáčka, zvýhodněné telefonní tarify pro celou rodinu, 
společností udělení dnu pro zaměstnané s dětmi a jiné).  
 Péče o domácí mazlíčky (balíčky s fit menu pro domácí miláčky, poukazy 
do zverimexu apod.) 
Každý zaměstnanec by si mohl vybrat, o jakou z výše jmenovaných má zájem. 
Nabídka je velmi rozšířena a zajisté by si každý pracovník uměl vybrat. Jde o to, že by 
tyto nepeněžní formy odměňování mohly nahradit peněžitou odměnu. Z pohledu 
nákladů pro zaměstnavatele bude srovnáno navýšení mzdy s navýšením nominální 
hodnoty poukázky Flexi Pass o stejnou výši – 500 Kč.  
3.5. Využití venkovního prostoru v prostorách budovy společnosti 
Zaměstnanci projevili velký zájem o trávení přestávek ve venkovních prostorech. 
Ředitel společnosti by se mohl domluvit se správcem budovy, zda by mu poskytl 
vyhraněný prostor na střeše budovy k vytvoření příjemného strávení přestávek 
vyhraněných na obědy či svačiny v jarních a letních měsících pro své zaměstnance. 
Čistý vzduch pozitivně ovlivňuje myšlení a přispívá k dobré náladě každého jedince. 
Režijní náklady by financovala společnost a vybavení prostoru by vedení nechalo 
na samotných zaměstnancích. Vzhledem k tomu, že se kuchyňka, která je k dispozici 
zaměstnancům nachází bez okna, někteří zaměstnanci raději dávají přednost stravování 
se v okolních gastronomických zařízení už jen z důvodu, aby se provětrali na čerstvém 
vzduchu. Pokud by zaměstnanci využívali střešní prostor k trávení přestávek na oběd 
a na svačinu, odpadlo by riziko pozdního příchodu z oběda, který se jeví velmi často, 
a také by zaměstnanci měli více času na samotné jídlo. Přestávka na oběd činí 30 min, 
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což je docela krátká doba na odchod z kanceláře do restaurace, kde si člověk musí 
nejdříve objednat a někdy i čekat na volný stůl, pokud jsou všechny stoly plné. Další 
ztráta času nastává při placení. Zaměstnanci mohou využít služby donášek na místo 
pracoviště. Oběd si tak mohou vychutnat v plné době přestávky. 
3.6. Postup v kariéře v rámci vyjetí na stáž a změny pobočky 
Zaměstnavatel by mohl nabídnout svým zaměstnancům vyjetí na stáž v rámci 
evropských poboček. Země, kterých by tento program týkal, jsou Německo, Anglie, 
Francie a Itálie, protože zastupují největší počet zaměstnanců společnosti. Ředitel 
společnosti by se dohodl s řediteli těchto poboček, aby pracovníky přijal a zapojil je 
do každodenních procesů. Zaměstnanci pobočky v Brně znají své zahraniční kolegy 
pouze po telefonní či emailové komunikaci.  Pracovník by byl poslán do zemí po dobu 
od 3 – 6 měsíců. Ve stejnou dobu by mohl vyjet pouze jediný pracovník z každého 
týmu, aby nedošlo k nefunkčnosti týmu. Tento druh nástroje personálního útvaru slouží 
k osobnímu rozvoji pracovníka v rámci vzdělávacích programů i příležitosti růstu 
v kariéře.  
Součástí návrhu je možnost změny pracoviště pobočky. Pracovník by mohl být 
poslán do jakékoliv jiné pobočky podle potřeby a ochoty se přestěhovat. Tento program 
by se týkal převážně zaměstnanců, kteří se nachází ve svobodném rodinném stavu 
(34 % respondentů), tudíž by měli podstatně menší starosti při stěhování se do cizí země 
než zaměstnanci s rodinami a dětmi. Tato příležitost by se stala odrazovým můstkem 
pro postup v kariéře, větší zodpovědnosti a zároveň ve vzdělávacím programu. 
Zaměstnanci by tímto návrhem dosáhli i větší míře zodpovědnosti, kterou by si přálo 
více než 60 % respondentů.  
3.7. Vytváření lepší firemní kultury zavedením 
tzv. mezinárodního marketu 
Zaměstnavatel by měl podporovat celopodnikovou kulturu v podobě jejich hodnot 
a norem, protože tím přímo i nepřímo ovlivňuje motivování pracovníků. Návrh spočívá 
v zavedení tzv. mezinárodního marketu, který by se konal na půdě pracoviště, a mohl by 
se ho účastnit každý zaměstnanec. Smyslem je seznámit zaměstnance s jinou kulturou 
než jejich. Každý jedinec nebo skupinka dané země by si připravila malý stánek 
s ochutnávkou tradiční kuchyně, přinesením obrázků a předmětů dané krajiny nebo 
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vytvoření krátkého filmu, který by se pustil na velkém projektoru. Záleželo 
na jednotlivých zaměstnancích, kam by sahala jejich kreativnost a chuť se do projektu 
ponořit. Samozřejmě by nechyběl český a slovenský stánek, aby zase naopak 
zaměstnanci cizích zemí měli možnost poznat kulturu, ve které momentálně žijí 
a pracují.  
Cílem projektu je prohloubit mezilidské vztahy na pracovišti a přinést pozitivní 
účinky v rámci multikulturní organizace.  
3.8. Nepeněžní stravovací motivace 
Tento návrh vyplývá z výsledku průzkumu, který zaznamenal, že zaměstnanci 
nemají zájem o nepeněžní benefit ve formě stravenek. Důvodem je, že zaměstnanci 
v 96 % preferují peněžní odměňování. Pro zaměstnavatele je peněžní navýšení větším 
nákladem, než navýšení stravenek, avšak stravenky jsou považovány 
za nejoblíbenějšími benefity v České republice. Proč jsou stravenky tak oblíbené je 
především z důvodu, že nenavyšují daňový základ zaměstnance a tím nespadají 
do vyměřovacího základu pro výpočet sociálního a zdravotního pojištění zaměstnance. 
Dalším důvodem je skutečnost, že 55 % z nominální hodnoty stravenky se stává daňově 
uznatelným nákladem pro zaměstnavatele. Tímto návrhem by byly uspokojeny jak 
zaměstnanci, tak vedení společnosti. Návrh bude navýšit hodnotu stravenky 
z původních 90 Kč na 120 Kč. Tento návrh bude podrobněji rozebrán v ekonomickém 
zhodnocení práce.  
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4. Ekonomické zhodnocení a přínosy práce 
Návrhy, které byly zmíněny v předešlé kapitole, byly navržené na 
základě  průzkumu zaměstnanců metodou dotazníkového šetření. Cílem bylo zjistit, jak 
funguje motivační systém společnosti z pohledu jejich zaměstnanců. Poskytnuté návrhy 
by měly přispět k větší motivaci zaměstnanců při vykonávání práce a celkové 
spokojenosti na pracovišti. Z pohledu ekonomického zhodnocení návrhů, který zajímá 
obzvláště vedení společnosti kvůli jeho nákladům na změny, bude objasněno, zda by se 
návrhy vyplatily zrealizovat i za vyšší nákladovost.  
 
4.1. Srovnání nákladů ve formě finanční odměny a poukázek Flexi 
Pass 
Z pohledu nákladů pro zaměstnavatele bude srovnáno navýšení mzdy 
s navýšením nominální hodnoty poukázky Flexi Pass o stejnou výši – 1000 Kč.  
 
Tabulka 1: Výpočet nákladů na 1 zaměstnance při navýšení hrubé mzdy a poukázek Flexi Pass 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 Částka, která bude navýšena k hrubé mzdě: 1000 Kč 
 Navýšená částka ve formě Mzda Poukázky 
Částka: 1 000 Kč 1 000 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění zaměstnavatel (34 %): 340 Kč --- 
Základ daně z příjmů: 1340 Kč --- 
Daň (15 %): 201 Kč --- 
Čistý příjem: 689 Kč 1 000 Kč 
Daň z příjmů právnických osob (19 %): 0 Kč 190 Kč 
Celkový náklad zaměstnavatele: 1 340 Kč 1 190 Kč 
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Z výpočtu o navýšení mzdy a poukázek Flexi Pass bylo zjištěno, 
že zaměstnavateli by se vyplatilo spíše navýšit slevové poukázky Flexi Pass 
před navýšením mzdy zaměstnanců.  
4.2. Srovnání nákladů v navýšení hrubé mzdy a stravenek 
Zaměstnavatel se rozhodne zvýšit nominální hodnotu stravenek na 120 Kč 
z původních 90 Kč. Výpočet bude uveden za měsíc. Průměrné pracovní dny v měsíci, 
kdy má zaměstnanec nárok na stravenku, činí 20 dnů.  
Tabulka 2: Výpočet nákladů na 1 zaměstnance navýšením hrubé mzdy a stravenek 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Měsíční navýšení na 1 zaměstnance Navýšení mzdy Stravenky 
Hrubá mzda 25 320 Kč 24 000 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění hrazené 
zaměstnavatelem (34 %) 8 609 Kč 8 160 Kč 
Mzdové náklady zaměstnavatele 33 929 Kč 32 160 Kč 
Hodnota stravenek hrazená zaměstnavatelem  0 Kč 1 320 Kč 
Celkové měsíční náklady na 1 zaměstnance 33 929 Kč 33 480 Kč 
 
Z tabulky č. 4 vyplývá, že zaměstnavateli se vyplatí více navýšit nominální 
hodnotu stravenek na 120 Kč než zvýšit hrubou mzdu. Měsíční rozdíl činí 449 Kč 
na jednoho zaměstnance. Při takovéto hodnotě stravenky by si zaměstnanci byli schopni 
nakoupit jídlo v supermarketu, ze kterého by si připravili obědy do práce. Ti 
zaměstnanci, kteří nemají možnost vařit nebo neumějí, by si určitě lépe objednali 
z poledních menu, které by jim následně dopravili do práce. 
4.3. Úspora nákladů zaměstnavatele, pokud by provedl 
navrhované opatření 
Ekonomické zhodnocení osahovalo dvě srovnání (náklady finanční odměny a 
poukázek Flexi Pass a náklady v navýšení hrubé mzdy a stravenek), která ukázaly, že 
zavedení navrhovaných opatření by bylo přínosem hlavně pro vedení společnost, 
protože by na nich ušetřili.  
82 
 
Tabulka 3: Zobrazením nákladů a úspor jednotlivých návrhů 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Měsíčně/1 
zaměstnance 
Ročně/1 
zaměstnance 
Celkem za všechny 
zaměstnance 
Náklad na na výšení  
poukázek Flexi Pass 
o 1000 Kč 
1 190 Kč 14 280 Kč 1 028 160 Kč 
Náklad na navýšení 
hrubé mzdy o 
1000 Kč 
1 340 Kč 16 080 Kč 1 157 760 Kč 
Celkem úspora 150 Kč 1 800 Kč 129 600 Kč 
Náklad na navýšení 
nom. hodnoty 
stravenky o 120 Kč 
33 480 Kč 401 760 Kč 28 926 720 Kč 
Náklad na navýšení 
hrubé mzdy o 
stejnou částku 
33 929 Kč 407 148 Kč 29 314 656 Kč 
Celkem úspora 449 Kč 5 388 Kč 387 936 Kč 
 
Tabulka č. 5 zobrazuje náklady vynaložené na navýšení dosavadních 
zaměstnaneckých výhodách ve formách poukázek Flexi Pass a stravenek v porovnání 
navýšení hrubé mzdy vždy o stejnou částku.  
Realizace poskytnutých návrhů by neměla být problémem pro společnost, 
protože se v obou případech jedná vždy o úsporu předloženého návrhu. S ušetřených 
peněz by společnost měla realizovat další návrhy, které nesou převážně výdaje 
pro společnost jako realizace venkovního prostoru k využití přestávek na oběd nebo 
zavedením mezinárodního marketu pro zaměstnance.  
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Závěr 
Cílem této diplomové práce bylo navrhnout opatření na zlepšení dosavadního 
motivačního systému vybraného podniku. Návrhy jsou stavěny na základě 
dotazníkového šetření, které bylo distribuováno prostřednictvím e-mailů na všechny 
zaměstnance společnosti. Z celkových 74 zaměstnanců na dotazník odpovědělo 
neuvěřitelných 52 pracovníků. Tudíž výsledky z průzkumu by mělo brát vedení 
společnosti za významné.  
Tato práce se dělí na několik částí, které na sebe vzájemně navazují a jednotlivé 
části se propojují a doplňují o poznatky, které byly již zjištěny. V první části jsou 
uvedeny teoretické pojmy, které považovány za metody, které jsou zapotřebí 
k praktické části práce. Navazující analytická část obsahuje základní popis a přehled 
o vybrané společnosti a v další části se nachází průzkum zaměstnanců v podobě 
dotazníkového šetření. Z výsledků, které poskytl dotazník, jsou vyjádřeny v grafech 
a tabulkách, na jejichž základě jsou sestaveny konkrétní návrhy. Některé z nich obsahují 
ekonomické zhodnocení především pro zaměstnavatele, aby měl přehled o nákladech 
vynaložených na tyto návrhy. Konkrétně se jedná o návrhy ve formě nepeněžních 
benefitů v podobě navýšení poukázek Flexi Pass z původních 500 Kč na 1000 Kč 
a stejně tak navýšení hodnoty stravenek z 90 Kč na 120 Kč. Tyto formy odměn jsou 
označovány po celé České republice jako nejoblíbenější ze zaměstnaneckých benefitů. 
Zaměstnanci sice projevili větší zájem o peněžní formu odměňování, ale úkolem této 
práce bylo i najít vhodné způsoby motivování zaměstnanců pro tyto zvolené benefity. 
Jedním z navržených odměn v podobě poukázek Flexi Pass bylo jejich využití v rámci 
tzv. Pečujících benefitů.  
Uvedené návrhy přispívají k motivování zaměstnanců při podávání lepších 
výkonů a osobnímu rozvíjení v oblastech vzdělávacích programů nebo kariérního růstu. 
Tyto navrhované opatření dále vedou k celkové spokojenosti a k dosažení dobré firemní 
kultury na pracovišti, čímž  zabrání odchodu zaměstnanců ze společnosti. Poskytnuté 
návrhy pozitivně ovlivní i vedení společnosti. 
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Graf A. 3: Zájem o vzdělávací programy 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 
 
Graf A. 4: Preferované mimo pracovní aktivity 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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Časová značka
V jaké věkové 
skupině se 
nacházíš? Co jsi za pohlaví? V jakém rodinném stavu jsi?
4.16.2015 16:54:18 26-30 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 8:24:24 23-25 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 8:29:59 36 a více Jsem žena mám dítě (děti) a jsem vdaná/ženatý
4.17.2015 8:30:22 23-25 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 8:42:23 26-30 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 9:13:37 23-25 Jsem muž v partnerském
4.17.2015 9:14:16 18-22 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 9:14:24 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 9:25:40 23-25 Jsem muž v partnerském
4.17.2015 13:27:26 23-25 Jsem muž v partnerském
4.17.2015 13:31:56 18-22 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 14:00:07 26-30 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 15:12:08 23-25 Jsem muž svobodný/svobodná
4.17.2015 15:12:15 23-25 Jsem muž svobodný/svobodná
4.17.2015 15:13:02 31-35 Jsem muž mám dítě (děti) a jsem vdaná/ženatý
4.17.2015 15:13:07 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 15:15:18 26-30 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 15:18:19 36 a více Jsem žena
mám dítě (děti), ale nejsem 
vdaná/ženatý, žiju v partnerském vztahu
4.17.2015 15:19:31 23-25 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 15:19:40 26-30 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 15:20:17 36 a více Jsem žena rozvedený/rozvedená
4.17.2015 15:21:03 31-35 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 15:21:17 31-35 Jsem žena mám dítě (děti) a jsem vdaná/ženatý
4.17.2015 15:23:04 31-35 Jsem muž rozvedený/rozvedená
4.17.2015 15:27:18 23-25 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 15:30:42 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.17.2015 15:32:42 31-35 Jsem muž v partnerském
4.17.2015 15:37:54 31-35 Jsem muž v partnerském
4.17.2015 15:38:59 26-30 Jsem muž v partnerském
4.17.2015 15:41:06 26-30 Jsem žena v partnerském
4.17.2015 15:43:31 26-30 Jsem žena ženatý/vdaná
4.17.2015 15:46:42 26-30 Jsem žena ženatý/vdaná
4.17.2015 15:53:52 31-35 Jsem žena rozvedený/á s dítětem
4.17.2015 17:30:17 31-35 Jsem muž ženatý/vdaná
4.17.2015 19:51:23 26-30 Jsem muž svobodný/svobodná
4.18.2015 10:41:04 26-30 Jsem žena ženatý/vdaná
4.20.2015 7:09:08 31-35 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 7:19:15 26-30 Jsem muž v partnerském
4.20.2015 8:03:29 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 8:27:26 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 8:27:37 26-30 Jsem muž v partnerském
4.20.2015 9:24:03 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 11:25:07 31-35 Jsem muž v partnerském
4.20.2015 12:33:38 26-30 Jsem žena v partnerském
4.20.2015 12:43:34 31-35 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 16:41:42 26-30 Jsem muž
mám dítě (děti), ale nejsem 
vdaná/ženatý, žiju v partnerském vztahu
4.20.2015 16:47:32 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 20:48:34 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.20.2015 22:34:25 26-30 Jsem muž svobodný/svobodná
4.21.2015 10:56:06 31-35 Jsem žena svobodný/svobodná
4.21.2015 20:41:19 31-35 Jsem žena ženatý/vdaná
4.22.2015 15:18:01 26-30 Jsem žena svobodný/svobodná
4.27.2015 14:51:15 26-30 Jsem muž v partnerském
Jaké formy odměňování preferuješ? Jaký druh vzdělávacích programů od společnosti bys uvítal/a?
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) spolupráce s VŠ
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) spolupráce s VŠ
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) pravidelné školení zaměstnanců
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) pravidelné školení zaměstnanců
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stážosobní odměny nefinančního charakteru 
(pochvala, osobní ocenění apod.) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) pravidelné školení zaměstnancůosobní odměny nefinančního charakteru 
(pochvala, osobní ocenění apod.) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) pravidelné školení zaměstnanců
finanční ocenění (výplata) hard skills skoleni
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) rozvoj manažerských a specializovaných dovedností a schopností
finanční ocenění (výplata) pravidelné školení zaměstnanců
finanční ocenění (výplata) spolupráce s VŠ
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
finanční ocenění (výplata) vyjetí na stáž
Jaké jsi dosáhl/a nejvyšší vzdělání?
Je potřeba 
ekonomického 
vzdělání k 
vykonávání tvé 
pracovní funkce?
Jak dlouho děláš ve 
společnosti?
Adaptoval/a ses v daném 
prostředí společnosti 
okamžitě?
vysokoškolské vzdělání spíše ano 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ne 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ne 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání určitě ne 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 6-12 měsíců (včetně) jsem spíše zdrženlivý/á
střední vzdělání s maturitou určitě ne 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano jsem ve zkušební době jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání určitě ne 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ano jsem ve zkušební době ještě jsem se neadaptoval/a
vysokoškolské vzdělání spíše ano 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 3-6 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 3-6 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne jsem ve zkušební době
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vyšší odborné vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 3-6 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 3-6 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
postgraduální vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ne jsem ve zkušební době ještě jsem se neadaptoval/a
vysokoškolské vzdělání spíše ne 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání spíše ne 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
postgraduální vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 1-2 roky (včetně) jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání spíše ne 1-2 roky (včetně) jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání určitě ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání určitě ne 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 1-2 roky (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ne 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou určitě ne 2 a více jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání spíše ano 6-12 měsíců (včetně) jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání určitě ano 2 a více jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více jsem spíše zdrženlivý/á
vysokoškolské vzdělání určitě ne 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání určitě ne 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání určitě ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 6-12 měsíců (včetně)
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou určitě ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
vysokoškolské vzdělání spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
střední vzdělání s maturitou spíše ano 2 a více
ano,velmi rychle, pracovní 
prostředí  a vztahy mezi kolegy 
Změnil/a jsi během svého působení ve 
společnosti svou pracovní pozici?
Co je pro tebe 
větší motivací? 
Náplň práce nebo 
karierní růst ve 
společnosti?
Chtěl/a bys mít na starost 
větší míru 
zodpovědnosti?
Absolvoval/a jsi během svého 
působení ve společnosti motivační 
pohovor se svým vedoucím?
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ne, nechtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych kariérní růst nezáleží mně na tom ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ne, ještě nikdy
Ne, ale chtěl/a bych kariérní růst ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst nezáleží mně na tom ne, ještě nikdy
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, ale chtěl/a bych kariérní růst ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ne, ještě nikdy
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu kariérní růst nezáleží mně na tom ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ne, nechtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ne, nechtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce nezáleží mně na tom ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu náplň práce ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ano, přešl/a jsem do jiného oddělení kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ne, nechtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu náplň práce nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ne, ale chtě/a bych.
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ne, nechtěl/a ne, ještě nikdy
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce ne, nechtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ano, přešl/a jsem do jiného oddělení náplň práce nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce ne, nechtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ano, přešl/a jsem do jiného oddělení náplň práce ano, chtěl/a ne, ještě nikdy
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce ne, nechtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, ale chtěl/a bych kariérní růst nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu kariérní růst ne, nechtěl/a ne, ještě nikdy
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ne, ještě nikdy
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem kariérní růst ano, chtěl/a ano, pravidelně absolvuji
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ne, ještě nikdy
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, jsem spokojen/á tam, kde jsem náplň práce ne, nechtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ne, ale chtěl/a bych náplň práce nezáleží mně na tom ano, párkrát, ale není to pravidelné
Ano, přešl/a jsem do jiného týmu kariérní růst ano, chtěl/a ano, párkrát, ale není to pravidelné
Jaký druh odměňování je pro tebe významnější?
Jakou úlohu nejvíce představuje 
oddělení HR ve společnosti?
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) řízení zaměstnaneckých vztahů
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) řízení zaměstnaneckých vztahů
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativnínepeněžní nehmotné povahy (uspokojení z práce, 
osobní uznání a blahopřání od vedoucího apod.) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativnínepeněžní nehmotné povahy (uspokojení z práce, 
osobní uznání a blahopřání od vedoucího apod.) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativnínepeněžní nehmotné povahy (uspokojení z práce, 
osobní uznání a blahopřání od vedoucího apod.) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativnínepeněžní nehmotné povahy (uspokojení z práce, 
osobní uznání a blahopřání od vedoucího apod.) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativnínepeněžní hmotné povahy (přidělení osobního 
automobilu, příspěvky poskytované ze sociálních fondů vzdělávání a rozvoj zaměstnancůnepeněžní nehmotné povahy (uspokojení z práce, 
osobní uznání a blahopřání od vedoucího apod.) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
peněžní formy (plat, mzda) hodnocení výkonu
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnancůnepeněžní nehmotné povahy (uspokojení z práce, 
osobní uznání a blahopřání od vedoucího apod.) vyhledávání a výběr zaměstnancůnepeněžní hmotné povahy (přidělení osobního 
automobilu, příspěvky poskytované ze sociálních fondů administrativní
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) vyhledávání a výběr zaměstnanců
peněžní formy (plat, mzda) administrativní
Jaké si myslíš, že jsou nejčastější důvody pro odchod 
zaměstnanců ze společnosti?
Myslíš si, že ženy, které 
ukončí rodičovskou 
dovolenou (2-5let) se vrátí 
do práce a pokud ano, z 
jakého důvodu?
nízká možnost kariérního postupu ne, nevrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ne, nevrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
špatná komunikace s pracovníky ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ne, nevrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
velká vzdálenost do zaměstnání ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny Myslim ze nevim.
chtějí změnu nemohu říci
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
co člověk to originál, tzn. všechny důvody se vyskytují
vrátí se, aby navázali na 
započatou karierní cestu
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
stagnace ano, vrátí
nevyhovující pracovní prostředí v podobě open officů ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nevyhovující pracovní doba ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ne, nevrátí
špatná komunikace s pracovníky ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ne, nevrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
plat a výše odměny finance
neschopny management ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny ano, vrátí
plat a výše odměny finanční zabezpečení
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
špatná komunikace s pracovníky ano, vrátí
neschopnost zaměstanců úspěšně řešit problémy ano, vrátí
špatná komunikace s pracovníky ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu ano, vrátí
nízká možnost kariérního postupu je to pohoda
plat a výše odměny ano, vrátí
Chtěl/a bys, aby společnost zaměstnávala více cizinců, 
pokud by splňovali lépe požadavky na danou funkci?
Jaký pracovník si myslíš, že je pro 
společnost více přínosnější?
Citíš se v práci 
šikanovaný/á?
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s požadovaným vzděláním bez praxe ne
nezáleží mi na tom s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ano
určitě ne, měli by zaměstnávat spíše české pracovníky s požadovaným vzděláním bez praxe neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
je mi to jedno s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s požadovaným vzděláním bez praxe neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání anoano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ano
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s požadovaným vzděláním bez praxe ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání nePokud je zamestnanec dostatecn kvalifikovany tak na 
narodnosti nezalezi. s požadovaným vzděláním bez praxe neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s požadovaným vzděláním bez praxe svedomita a loajalni
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání anoano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s požadovaným vzděláním bez praxe ne
jenom "ano", bez tech kecu dal. s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s požadovaným vzděláním bez praxe anoano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s požadovaným vzděláním bez praxe neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
ne, jsem spokjen/á tak, jak to je s praxí bez požadovaného vzdělání ne
určitě ne, měli by zaměstnávat spíše české pracovníky s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
bez nazoru s praxí bez požadovaného vzdělání dle rocniho hodnoceniano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ano
určitě ne, měli by zaměstnávat spíše české pracovníky s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
určitě ne, měli by zaměstnávat spíše české pracovníky s požadovaným vzděláním bez praxe neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání anoano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání neano, vylepšuje se tak  komunikace mezi zaměstnanci a 
posiluje se tím úroveň používání cizích jayzků s praxí bez požadovaného vzdělání ne
Máš zájem se se svými 
kolegy setkávat i mimo 
pracovní činnosti? Jaké mimo pracovní aktivity tě zajímají nejvíce?
Uvítal/a bys 
venkovní prostor 
pro pracovní 
přestávky?
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám indoorové sportovní aktivity ano
ne, nemám outdoorové sportovní aktivity ano
ne, nemám vzdělávací programy je mi to jedno
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ne
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ne, nemám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám indoorové sportovní aktivity ano
ano, mám vzdělávací programy ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám vzdělávací programy ano
ne, nemám viz predchozi otazka ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity je mi to jedno
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ne, nemám vzdělávací programy ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ne, nemám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám outdoorové sportovní aktivity je mi to jedno
ano, mám jakkykoliv sport a po akci posezeni v hospudce ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ne, nemám vzdělávací programy ano
ne, nemám zadne je mi to jedno
ne, nemám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ne, nemám vzdělávací programy ano
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
ne, nemám outdoorové sportovní aktivity je mi to jedno
ne, nemám outdoorové sportovní aktivity ano
ano, mám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) je mi to jedno
ano, mám outdoorové sportovní aktivity ano
ne, nemám společenské (english breakfast, X-mas party, vinný sklípek,....) ano
K jakým účelům nejvíce využíváš Flexi pasy?
Už jsi někdy slyšel/a o tzv. 
Pečujících benefitech?
kultura nikdy jsem o nich neslyšel/a
kultura nikdy jsem o nich neslyšel/a
kultura
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
cestování a dovolená v ČR a v zahraničí nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nevyužívám je vůbec, prodávám je nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
kultura nikdy jsem o nich neslyšel/a
kultura
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
kultura nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
kultura
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
cestování a dovolená v ČR a v zahraničí nikdy jsem o nich neslyšel/a
lázeňké pobyty nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
lázeňké pobyty nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod.
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
sportovní aktivity
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
kultura
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
kultura nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nevyužívám je vůbec, prodávám je nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
cestování a dovolená v ČR a v zahraničí nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. ano slyšela a využívám je
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
cestování a dovolená v ČR a v zahraničí nikdy jsem o nich neslyšel/a
nevyužívám je vůbec, prodávám je nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity
ano, ale nevím přesně, co jsi 
mám pod tím představit
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
sportovní aktivity nikdy jsem o nich neslyšel/a
nákup zdravotních potřeb, vitamínů apod. nikdy jsem o nich neslyšel/a
